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المفاهيم ‏ الوظائف - الأنشطة 





د.طلق عوض الله السواط د. طلعت عبد الوهاب سندي د. طلال مسلط الشريف 
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المقدمة 


نتفاعل وبصفة يومية مع المنظمات العامة بمختلف أحجامها وأهدافها 
وكثافة العاملين بها. ضمنها يعمل المئات بل الآلاف من الأفراد ومنها نحصل على 
كل ما نحتاج من خدمات»... تعليم..رعاية صحية.. أمن.. الخ » منذ اللحظات 
الأول من حياتنا حتى التهاية. الإذارة العامة» منمثلة 2 كافة أجهزة الدولة» تعتبر 
الجهة المصممة والمنفذة لكل برامج الدولة التي تعنّى بتقديم هذه الخدمات كما 
تقوم على تسيير المرافق العامة بما يضمن تحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها. 
هدف الكتاب : 
يهدف هذا الكتاب إل تزويد الظالب. القارئ: الممارس والمهتة بكل ما 
يتعلق بالإدارة العامة لأجهزة الدولة من مفاهيم + أسس ومبادئ تمثل الإطار العام 
لمختلف الأنشطة التي تمارسها المنظمات العامة 2 سبيل تحقيق الأهداف والغايات 
المنشودة. وقد حرص المؤلفون أن يتسم عرضهم للموضوعات بالبساطة والوضوح 
والتسلسل المنطقي بقدر الإمكان وذلك من خلال: 
أولا: تح التطور القاريكى لحل الإدارة العامة خلال العهود الزمتية الماية: 
حتى يتسنى للمبتدئ 2 دراسة الإدارة العامة الإلمام بالنظريات والمفاهيم 
الأساسية لدا الحقل: 
قائيا: دراسة وتحليل الوضيع الخالى للأنفظة الإدارية العامة وا يعتريها من 
جوانب قصور وكيفية التعامل معها بفعالية أكثر. 
كالقا + تضورات مسفن لأهع اترات الت قد لچ دور ارا بف تحديد 
معالم الإدارة العامة 4 المستقبل» والتى من أهمها : 
التطورات التكنولوجية: مستوى التفاعل بين القطاعين العام والخاص: 
اختلاف نوعية المستفيدين من خدمات الأجهزة العامة...الخ 








الخد غ کس 


تنظيم الكتاب: 
قم الكتاب إلى ف أجراء زئيسية: 
الجزء الأول: اهتم هذا الجزء بإبراز أهمية وتعريف الإدارة العامة وعلاقاتها 
بالعلوم الأخرى. إضافة إلى دراسة الإطار الفكري للإدارة العامة 
وعرض لأهم البحوث والدراسات لعلماء ومنظري هذا الحقل ودور 
هذه الإسهامات 4 نمو وتطور الفكر الإاري وإثراء المعرفة 
الآدارية. 


الجزء الثاني: تناول هذا الجزء وظائف العملية الإدارية واهتم بتقديم صورة 
تفصيلية عن الأبعاد الرئيسية لكل وظيفة ليتمكن القارئ من 
فهم واستيعاب عمليات وأنشطة الأجهزة الإدارية العامة. 
| الجزةء الثالك:«خصصن الجزء الأشير من الكتاب للحديث عن الاتجاهات 
الأساسية لمتقبل الإدارة العامة 2 ظل التطورات التقنية والمتغيرات 
البيئية المتوقعة. 
مساهمات المؤلفين : 
يعتبر هذا الكتاب ثمرة جهد تعاوني مشترك لمؤلفيه. فقد قام كل واحد 
متهم ببدل جهد تردى لإنهاء:ما كلف يه من أجنزاء وتعت على النجو التالى: 
- ساهم الدكتور طلق عوض الله السواط بكتابة الفصول التالية: أهمية 
الإدارة العامة»؛ تعريف الإدارة العامة» البيئة والإدارة العامة» نظرية 
النظم» التنظيم» القيادة الإدارية» صناعة القرارء حلقات الجودة» وثقافة 
المنظمة » الحكومة الإلكترونية ومستقبل الإدارة العامة. 
- كما كلف الدكتور طلعت عبد الوهاب سندي بالكتابة عن: الفرق بين 
الإدارة العامة وإدارة الأعمال» مفهوم النظرية:» المدرسة التقليدية» إدارة 
الخدمة المدنية» الموازنة العامة» الرقابة الإدارية اليابانية والخصخصة.. 
- بينما قام الدكتور طلال مسلط الشريف بالكتابة عن المواضيع التالية: 
علاقة الإدارة العامة بالعلوم الآأخرى» مدرسة العلاقات الإنسانية؛ المدرسة 
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الإدارة بالأهداف وإدارة الأزمات. 

وانطلاقاً من قناعة المؤلفين بأهمية إخراج هذا المؤلف بحيث يحتوي 
الموضوعات العلمية التي تنسجم مع دور وأهمية الإدارة العامة ب2 ظل التحديات 
التي يواجهها العالم بعد عام ١٠٠٠م»‏ لذلك قرروا إصدار الطبعة الثالثة 457 اه 
لتشمل بعض الموضوعات الحديثة التي يعتقد أن الإلمام بها من قبل المهتم وطالب 
الإدارة العامة من الضرورة بمكان 2 الوقت الراهن. 

أخيراً: يأمل المؤلفون أن يكونوا قد وُفقوا ‏ تقديم مادة علمية متكاملة 
تمك ن القراء وطلاب العلم فين التعرف على مبادئ واأسس الإذارة العاهة 
وأنشطتها 2 الماضي والحاضر والمستقبل. كما يأمل المؤلفون من القارئ الكريم 
إبداء الرأي والمقترحات على هذا الجهد 4# أي من أجزاء هذا الكتاب وذلك 
إيمانا منهم بأهمية النقد البناء البادف ويعدون بآن تؤخذ # الحسبان 4 الطبعات 
القادمة خدمة لطلاب العلم. 

والله فال أن يوسقنا کا ماب ويرضن... 


المؤلفون 
جدة 2 ۲۸/۷/۱٤۱ھ‏ 
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الفصل الأول : مقدمة ف الإدارة العامة 


اهداف الفصل الأول 
يهدف هذا الفصل إلى: 
تعريف القارئ بأهمية وممهوم الإدارة العامة. 


التركيز على علاقة الإدارة العامة بالعلوم الأخرى. 


إدراك الفرق بين الإدارة العامة وإدارة الأعمال. 
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أهمية الإدارة العامة 


The Importance of Public Administration 


الإنسان اجتماعي بطبيعته يتكتل مع بني جنسه 4 مجموعات بشرية ذات 
اهتمامات مختلفة ومتنوعة . لذا 'فوجود الإدارة حتمى 4 كل التجمعات البشرية 
التى تمتلك إمكانيات ماذية وقنية وطبيعية» تساعدها على تحقيق أهدافها 
وتنفيذ واجباتها”". 4 الماضي كانت وظيفة الدولة تتحصر 2 مرافق الدفاع؛ 
والشرطة» والقضاء'" بمعنى أن مهمتها هي توفير الأمن الداخلي والخارجي» مما 
جعل علاقتها بمواطنيها علاقة استثنائية وعليهم - أي على مواطنيها - أن يوفروا 
حاجاتهم اتضرورية: حديقا تزايد الطب على الحكومة لقعب دورا بارزا ك 
تقديم البرامج التنموية التي تساهم ب4 رفع المستوى المعيشي ورقي مواطنيها. 
وهذاء ما أدى إلى ظهور ما يطلق عليه 2 وقتنا الحاضر 'دولة الخدمات العامة أو 
'دولة الرفاهية S1)‏ fareاء.‏ 

الإدارة العامة ممثلة 2 الأجهزة التنفيذية للدولة التزمت بوضع هذه البرامج 
موضع الْقَفْوين. ماهتمامات الحكومة تحولت خلال هذا القرن من الأنشطة 
التقليدية التي كانت تضطلع بها - كجباية الضرائب» والجمارك» الدفاع؛ 
الأعمال البريدية...إلخ. إلى مصممة ومنفذة لبرامج تُعنى بتقديم كافة أنواع 
اله العامة ا ي وتميقع اة ادرا واجتماصيا .ومسؤولية الاج زه 
الإدارية هي استخدام الموارد المتاحة لوضع هذه السياسات موضع التنفيد. 


ا هادان العامة هى الريكيزة الأساسية للدولنة الحديكة. ورسم السياسية 


العامة بدقة ليس كافيا: بل لا بد من وجود جهاز تنفيذي فعال يعتمد على 
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غ س الفصل الأول : مقدمة ق الإدارة العامخةل 





ممكنة. إن آي تتظيم»› ا كان هدفه يحتاج إلى الإدارةء الوزارةء الجامعة»› 
المصنعء الشركة؛ المدرسة.. وغيرها لا بد لكل منها من وجود إدارة تفيتها على 
أذاء انشطتها المختلفة. ونجاح أي من هذه التنظيمات يعتمد على كفاءة ونوعية 
جهازها الإداري ومقدرته على التطوير والتجديد والإبداع ليواكب متطلبات 
مجتمعه وبيئته الخارجية. 

من هنا كان اهتمام المؤلفين بأن يقدموا لدارسي الإدارة العامة والعاملين 2 
ادها الأصول والأسس والمبادئ الآدارية العامة ومجاولة ريط هنذه الحفائق 
والمعلومات بواقع الإدارة العلمي متواءً 4 المملكة أو الدولة المشابهة. وتحقيقاً لبذا 
البدف هدم الباحتون عرضا متسقا للعكلؤمات والمعارف الأساسية ك الآداره العامة 
مبنى على دراسة متعمقة للأبحاث والدراسات والنتائج التى توصل إليها عدد 
كبير من علماء الإدارة وممارسيها بالإضافة إلى خبرات وملاحظات المؤلفين 
أنفسهم 4 هذا المجال. 
تعريف الإدارة العامة : The Definition of Public Administration‏ 

الحديث عن الإدارة العامة لا بد آن ينطلق من وضع تعريف لهذا الحقل يبين 
حدوده ويميزه عن غيره من العلوم الاجتماعية. لكن حتى الآن لم يتفق الكتاب 
والمهتمون بموضوع الإدارة العامة على مثل هذا التعريف. والصعوبة 2 إيجاد مثل 
هذا التعريف المجدد والمقبول لدى الجميع ناتجة عن تباين الخلفيات العلمية 
ووجهات النظر 2 دراسة ظاهرة الإدارة العامة ومن النمو السريع للادارة العامة 
خلال هذا الق 0 واتساع اهتماماتها لتشمل جميع أنشطة الدولة. بالإضافة إلى 
إشراك الإدارة العامة مع العلوم الاجتماعية كعلم النفس والاجتماع والاقتصاد 


ES‏ من المعادض مو كد وس 








الادارة العامة : المفاهيم ٠.‏ الوظائف 3 لے 0 











للادارة الا ليوثارة وات ال 5228ا وهر اول من كدي مقا علميا د 
هذا الموضع بعنوان مقدمة 2 دراسة الإدارة العامة 4 عام ١۱۹۲م‏ عرفها بأنها 
"جميع العمليات التى من شأنها تنفيذ السياسة وتحقيق أهدافها . 


"Defined in broadest terms, public administration consists of all those operations 
having for their purpose the fulfillment or enforcement of public policy'"® 


هنا التعريف يغطي مختلف العمليات ے2 كافة الميادين كما يتاول كافة 
أوجه أنشطة الحكومة كالأمن والتعليم والصحة والأشغال العامة... نايجرو 
ونايجرو (٥إع1×‏ همةى مونلل عرفا الادارة العامة على أنها مجهودات جماعية 
تعاونية تشمل فروع السلطات الحكومية الثلاث: المضائية: والتشريعية 
والتنفيذية وعلاقتها مع بعضها. وهي تلعب دورا مهما ب4 صناعة السياسات العامة 
واخيرا تشتلف اختلؤها جوهيريا عن الققارة الخاضة”: 
"Public administration is (1) a cooperative group effort in a public setting )2( covers‏ 


all three branches executive, legislative, and judicial. (3) has an important role in the 


formulation of public policy and (4) is different in a significant ways from private 


administration". 


بيثئما أشار دوايت والدو Waldo)‏ .70" إلى صعويه إيجاد تعريهف حيد للادارة 
العامة إلا أنه بالإامكان صياغة جمل تعريفية قصيرة تعرف الإدارة العامةء» فد 
عرفها بأنها عملية تنظيم وإدارة الأشخاص والموارد لتحقيق أغراض الحكومة. 


"Public administration is the organization and management of men and materials to 
achieve the purposes of government'"®. 


كما عرف رالو الأدارة أيضنا افا فى قن وعلم الأدارة كما يطيقان د 


شؤون الدولة. 
"Public administration is the art and science of management as applied the affairs of‏ 


state", 


فيوخت على هذا ار إغفاله a E a‏ 
م 2 :لتنا هت + معالجة هذا oooy‏ لك جه 








5 سد الفصل الأول : مقدمة ف الإدارة العامة 
ممكن من وظائف العملية الإدارية 2 تعريفهم للإدارة. فقد عرف العطار الإدارة 
بأنها هي تنظيم وتوجيه وتنسيق ورقابة مجموعة من الأفراد داخل المنظمة لإتمام 
عمل معين بقصد تحقيق هدف معين" '' كما أورد الغلاييني أربعة تعاريف 
للادارة العامة أولبا أن الإدارة العامة هي: إدارة تنظيم الطاقة البشرية والمالية 
لتحقيق ادف يبشرظ أن يكون البذف مول وقد شصد بها 'تنظيع الأعمال 
التي تختص بها منظمة حكومية موكل إليها تنفيذ السياسة العامة" قد تُطلق 
عن إذارة وقظيم اعمال الجكومة". وأخيرا قن تعرّف "بإذارة وقظيع وة 
المجهودات المختلفة لقفيث السياسة العاوة”7. 

غير أن هناك بعض المآخذ على هذه التعاريف لمفهوم الإدارة العامة منها على 
سبيل المثال: يعمد بعض هذه التعاريف إلى إسقاط مواضيع تعتبر من صميم أعمال 
الإدارة العامة. والبعض يلجا إلى الإسهاب والشمولية 2 التعريف مما يجعل الإدارة 
العامة تتداخل مع غيرها من العلوم الاجتماعية. إلى ذلك يشير فردرك موشير (.۴ 
اوه بأن تعريف الإدارة العامة إما أن يأتي ضيقا للغاية لا يفي بوصف واقع 
الجال» أو واسها ومع ذلك لا يمك التسبيو هن كل سوهنوهانيا”؟ .لدا ف 
الضروري تحديد المقصود بمصطلح "الإدارة" أولا ثم مصطلح "عامة" ثانياً للوصول 
إلى فهم حقيقة الاصطلاح إدارة العامة . كلمة إدارة (Administration)‏ أصلها 
اللاتيني "80" بمعنى 190 من أجل و (#عاكذهنس)» بمعنى 56206 يخدم والكلمة كلها 
تعني 56776 10 ومعناها لكي يخدم. فالإدارة بذلك تعنى: مجهودات بشرية لإنجاز 
أهداف محددة هي خدمة الأخرين. 

لفك ا داكما يات رونا ا المتقعين "عام" أو اص قاد عا كورن 
بالصفة الأولى عام دل على إدارة الدولة التي تستهدف الصالح العام. وإذا ما 
أضيف إلى الصفة الثانية 'خاصة دل على إدارة المشروعات الصناعية والتجارية 
التي تستهدف الربح. 
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والادارة العامة بهذا المفهوم تعنى تنوجيه الجهود البشرية من خلال 
التخطيطء والتتظيم» التنسيق... وغيرها من العمليات الإدارية لممارسة الأعمال 


علافة الإدارة بالعلوم الأخرى 
The Relationship Between Public Administration‏ 
Other Areas‏ & 


العلاقة يبن الإدارة العامة وعلم السياسة : Public Administration / Political Science‏ 

من الأهمية بمكان أن نعرف طبيعة العلاقة بين الإدارة العامة وعلم 
السياسة» لذا تعتبر الإدارة العامة النشاط الذي يتعلق بتنفيذ الأهداف العامة 
للدولة. وعلى هذا الأساس يمكن القول أن الصلة قوية بين الإدارة العامة وعلم 
السفاهة. 

فالأهداف العامة ورسم الخطوط العريضة والخطط الأساسية والمحافظة 
على القيم الاجتماعية ترسم عن طريق السياسة العامة للدولة بمعنى أنها خارجة 
عن نطاق الإدارة. فالإدارة تقوم بعملية التنفيذ وما يتعلق بالتفصيلات للأهداف 
العامة والتطبيق العملى”"'". 

وعلى الرغم من الاختلاف المتباين بين علمي الإدارة والسياسة» إلا أن علم 
لار ود على يعم السياسة اكتهاد] كيرا فالا تد وتريسم الأتجاة 
العام للدولة؛ والإدارة العامة ُشرف على الوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة 
وهذا يوضح لنا أن رقابة السلطة التشريعية على الإدارة العامة لا يعني بأنها فرع 
من فروع علم السياسة. فالإدارة العامة تهدف إلى تحقيق وإنجاز الأهداف العامة 
كما أشار رمزى بأنها "نشاط الجماعات المتعاونة 4 خدمة الحكومة 2# الإدارة 
التنفيذية على وجه التخصيص لتحقق أهدافأ عامة مرسومة يعبر عنها بالسياسة 
مي 























الإدارة العامة تلعب دورا هاما 4 المشاركة الفعالة 2 اتخاذ القرارات وإبداء 
الرأي والمشورة ورفع التوصيات إلى الجهات العليا للأخذ بها لأنها الجهات ذات 
الصلة الوثيقة بالتنفيد. 
العلاقة بين الإدارة العامة والقانون الإداري: Public Administration / Administrative Low‏ 


تدر علم الادارة العامة والمانون الإدارى تحت فا يعرف باسم العلوم 


۱0) 


الإدارية ٠"‏ إلا أن لكل منها ذاتية الخاصة به» فالقانون الإدارى يعتبر مجموعة 
من القواعد القانونية الملزمة المتعلقة بتنظيم المصالح العامة ونشاطهاء وبعلاقات 
هذه المصالح العامة بالأشخاص"''". لذا فالقانون الإداري يوضح الأنظمة والقواعد 
التى تنظم الإدارة العامة من ناحية تأسيسها وتنظيمها ونشاطها. إضافة إلى ذلك 
يحدد القانون الإداري الطرق والوسائل والأساليب والإجراءات التي تمارسها 
الإدارة العامة 24 نشاطها. 

وعلم الإدارة العامة يعنى بإيضاح كيفية أداء الإدارة العامة للمهام المنوطة 
بهاء لذا فهو نشاط يهتم بإنجاز الأعمال 2 المجال الحكومي. والإدارة العامة 
تخضع لأحكام القانون الإداري ولكنها ليست جزءاً منه» وي نفس الحال ليس 


القانون مسناويا أو موازيا للادارة العامة وة هذا الشان أشار الطحاوى إلى "أن 


الإدارة العامة تسيروتحيا 2 فلك القائون الإدارى .. وختخنوع الإدارة العامة 
لأحكام القانون الإداري لا يجعلها جزءاً من القانون الإدارى"". 

إن لعلم الإدارة العامة صلة وثيقة بالقانون الإداري. فالإدارة العامة تتأثر 
بالقانون» فإذا كان أفراد المجتمع يلتزمون باحترام القانون فإن مسئول الإدارة 
العامة أككر التزاما نه عملة وفقا للأتظمة المطيقة. وإن جنم إلى ارتكاب خطا: 


فانه يحال إلى المحاكم الإدارية التي تقوم على أساس المواءمة بين مصالح الأفراد 
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ومصالح الإدارة ے4 نفس الوقت. ومن هذا المنطق نجد أن بعض المحاكم لا تتقيد 
بأحكام قانونية معينة بل تلجأ أحيانا إلى ابتكار بعض القوانين المناسبة لإقرار 
)1۸( 


الصالح العام دون المساس بمصالح الأفراد. 


العلاقة يبن الإدارة العامة وعلم الاجتماع: Public Administration / Sociology‏ 

يركز علم الاجتماع اهتماماته 2 المشكلات المتعلقة بالمجتمعات الإنسانية 
ويعتبر أحد الرواقد الرئيسية 2 العلوم السلوكية والمفاهيم المتعلقة بالسلوك 
الإذارئ. ويعتير دراسة المجتمع والجماعات مجالا مهما لعلم الاجتماع» حيث 
يركز على دراسة أنواع الجماعات والأسس التي تقوم عليها وعلاقاتها ببعضها 
البعض» ولذلك أهمية كبيرة لكون الجماعات ذات تأثير كبير على تفكير 
الإدارة وسياساتها وبرامجها ونشاطها. 

ولرواد علم الاجتماع إسهامات 4 دراسة جانب من جوانب الإدارة العامة» إذ 
يعتبر ماكس فيبر (:ءطء 71 «319) أحد المهتمين بدراسة البيروقراطية» وفد توصل 
إلى تنظيم له خصائص وقواعد لحكم العمل والعاملين 2 الإدارة. 

إن علم الاجتماع ذو صلة وثيقة بالإدارة والتنظيمات الاجتماعية فهو يهدف 
إلى دراسة ومعرفة القواعد والتقاليد التى تحكم العلاقات بين الأفراد داخل 
المنظمة""» مما سهل على المدراء معرفة أمور كثيرة عما يدور أو يحكم عمل 
الجماعة أو الفرد وخاصة التنظيمات غير الرسمية وعلاقاتها بالتنظيمات وأي 
مفاهيم أخرى لبا صلة تؤثر على الجماعة بما يخدم أهداف التنظيم والعاملين. 


العلاقة يبن الإدارة العامة وعلم النفس: Public Administration / Psychology‏ 


النفس تنصب أهتماماتهم على درانتة الفرد وانطباعاته ومشاعره»› فالمماهيم 
الشخصية. والدوافع والادراك» وسيكولوجية النموء والمقيم والاتجامات 
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الفصل الأول : مقدمة في الإدارة العامة 
والعوامل البيئية والوراثية ب نمو الفرد وسلوكه هي مفردات علم النفس وتلعب 
هذه الأنماط السلوكية ذورا أساسيا فا التأقر على سلوك الفرد وإنتاهيكه داخل 
اة 

قاهد اف علع التفس سكلا تساهع 2 خدمة الآدار: العامة ومنها زيادة 
الحكفاءة الإنتاجية والانسجام»؛ إيجاد نوع من الاستقرار الوظيفي عن طريق حل 
الصراغات واللمتازغات ومصادر الشكاوىء تجسن توعية العمل بشكل لا ققد 
اتوظف الاهتمام والح من قرت وأخيرا عرقة التمطل اكاك وخاصة لدي 
والاتجاهات السائدة 2 داخل التنظيه. 


العلافة ببن الإدارة العامة والاقتصاد: Public Administration / Economies‏ 


قى دراسة الاقتصاد مع دراس الإدارة العامة ے كت رمن الوجوده إذ أن 
المالية العامة والميزانية والحساب الخحامى والإذازة المالية مكلا تعتير موضوعات 
أساسية حيث يشترك 2 دراسة هذه الموضوعات دارسو الإدارة العامة الاقتصاد 
على خد سنواء. 

فالدولة تقوم بإرساء القواعد الأساسية للاقتصاد العام وتوكل مهمة التنفيذ 
إل الأجهزة الإدارية؛ وعليه فالادارة الحدينة تمارس نشاطات ذات طابع افتصادى 
مكلا تحديد مصادر الإيرادات وأوجه الإنفاق والحسابات الختامية والرقابة 
المالية...الخ. 

الفرق يبن الإدارة العامة وإدارة الأعمال 


The Deference Between Public Administration & Private Sector 


إن موضوع أوجه التشابه والاختلاف بين الإدارة العامة وإدارة الأعمال شغل 
بال كتير من الباحثين والممارسين 2# الحقلين منذ زمن طويل» ويمكن تقسيم 
هده الجهود المتواصلة إلى ثلاثة اتجاهات رئيسية نرى عرضها بشيء من التحليل 
الدقيق للوقوف على حقيقة المشكلة. 
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الاتجاهالاول: 

أنصار هذا الاتجاه لا يرون أوجه اختلاف بين الإدارة العامة وإدارة الأعمالء 
ولعل من أبرز المؤيدين لبذا الاتجاه تيلورء فايول› سايمون < (امئزةا (Taylor, Simon,‏ 
ووفقاً لهذا الاتجاه فإن الاختلاف هو اختلاف 4 الشكل و2 الإطار الخارجي 
الذي تمارس فيه وليس 2 الجوهر والمضمون. ويؤكد هذا المعنى هنري فايول 
حيث يقول "إن معنى الادارة لا يشمل الخدمات العامة فحسب ولكن جميع 
المشروعات مهما كان حجمها ووصفها» فكل المنظمات تتطلب تخطيطا 
وتنظيماً وإصدار أوامر وتنسيقا ورقابة؛ فلم تعد أمام عدة علوم إدارية ولكن أمام 
علم اعد يمكح أن يطبق على التظمات الخاصية والعامة ٠‏ 

وقد أكد كل من سايمون وطامسون (دهومصوط1 ,«موذة) هذا التشابه بين 
الإدارة العامة وإدارة الأعمال بقولبما المنظمات الضخمة العامة والخاصة لبما 
أوجه تشابه أكثر من أوجه الاختلاف» وك الحقيقة أن الاختلاف الجوهري 
والرئيسي بين المنظمات الضخمة والصغيرة وليس بين المنظمات الخاصة 
العا 

ويرى أنصار هذا الاتجاه أن كلا الإدارتين تتشابه ج النواحي التالية: 

-١‏ أن كل الإدارتين تعمل على رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين الدين 

ينعكس بشكل مباشر على كفاءة وفعالية المنظمة 2 تحقيق أهدافها.. 
؟- أن ممارسة العمل الإدارى 2 كلا الإدارتين يعتمد إلى حد ما على الفن 

والاستعداد الشخصي والموهبة الذاتية. 
-٣‏ المنظمات الخاصة والعامة يخضع نشاطها لمجموعة من اللوائح والأنظمة 

والقوانين والقيم والاعتبارات الاجتماعية السائدة 2 مجتمع ما. 
5< .أن المشروعات الخاضة والعافّة تسعى إلى تحقيق آهداقها باقل تكافة 


وجهد وأقصر مدة زمنية وذلك عن طريق استخدام أمثل للموارد المتاحة 
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ه- كلا القطاعين يعتمد بشكل كبير ك ممارسته لأعماله على الوظائف 
الرئيسية 2 الإدارة» التخطيطء التنظيم» التوجيهء الرقابة» القيادة. 

وبناء على ما سبق يمكن الوصول إلى نتيجة مفادها أن المبادئ الأساسية 2 
الإدارة أو ما تُعرف بوظائف الإدارة (تخطيط» تنظيم» رقابة» تنسيق» توجيه) 
عامة تحكمها مفاهيم ومبادئ لبا صفة الشمول يمكن تطبيقها على المنظمات 
العامة والخاصة بصرف النظر عن البيئة والظروف التي تعمل فيها المنظمات 
وتتجاوز 4# عموميتها الاختلافات 2 المواقف التي تواجهها المنظمات. 
الانجاه الثاني : 

أنصار هذا الاتجاه يتناولون الاختلاف بين الحقلين بشكل عام حيث يرون 
أن هذا الاختلاف 2 الدرجة وليس 4 الجوهر والأساس ويمكن الاختلاف بين 
الإذارة العامة والخاصة ف التقاط التثالية: 
)١(‏ من ناحية اليدف: 

تهدف الإدارة العامة إلى تقديم خدمة أو تحقيق مصلحة عامة لأفراد المجتمع 
من خلال النشاط الذي تقوم به. بينما 4 الإدارة الخاصة الباعث والدافع للقيام 
بأي نشاط هو تحقيق العائد الاقتصادي ويتأكد هذا الدافع 2 الواقع العملي› 





ے2 أن الإدارة 2 القطاع الخاص لا تقدم على أي تنشاط أ يعد دراسة )5 


لمعرفة الجدوى الاقتصادية للمشروع فإذا كانت نتيجة هذه الدراسة تشير إلى عدم 
وجود جدوى اقتصادية للمشروع فيكون القرار صرف النظر عن هذا المشروع 
بالرغم من حيوية وضرورة هذا المشروع بالنسبة لأفراد المجتمع لأن الدافع الأولي 
هو تحقيق الربح. 
(0) من ناحية المستفيدين: 

هناك اختلاف بين المستفيدين ب القطاعين ففي المشروعات الخاصة 
المستفيدون شريحة معينة تتألف من صاحب العملء المساهمين والعملاء أو فة 
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خاصة من المجتمع» و2 المقابل 2 القطاع العام المستفيدون 2 أغلب الأحيان عدد 
كبير من آفراد المجتمع.. 
(۳) من ناحية المنافسة : 

المشروعات العامة تعمل 2 ظل ظروف احتكارية بمعنى أنه توجد إدارة 
واحدة 2 مجال النشاط الواحد. وذلك لأن نشاطات الإدارة العامة يوجد بينها نوع 
من التنسيق والتكامل. شلا لآ يمكن أن نتصور أن يكون هناك تناقس بين 
وزارة التعليم العالى» والمعارف» والمؤسسة العامة للتدريب المهني بل هناك تكامل 
وتنسيق بين هذه المرافق العامة لأن لكل منها دورا تقوم به لتتحقيق المصلحة العامة 
لأفراد المجتمع. 

بينما القطاع الخاص تسود فيه روح المناقسة الحرة ومن ثم تتصف 
الشركات الخاصة بالجراة والمخاطرة وتحين الفبرصن” الأمر الذى يؤدى إلى 
التطور السريع والخلق والإبداع وهذه تعتبر ظاهرة صحية بالنسبة للقطاع 
الخاض ٠"‏ 
)٤(‏ من ناحية دائمية الوظيفة: 

تتصف الوظيفة # المنظمات العامة بأنها دائمة ولذلك نجد أن نسية كييرة 
من أفراد المجتمع يفضلون الالتحاق بالوظيفة العامة حيث يمكن تحقيق ما يعرف 
بالأمن أو الاستقرار الوظيفي. وهذا نابع من أن نشاطات وأعمال المنظمات العامة 
ذات طابع حيوىي وضروري لأفراد المجتمع لا يمكن الاستغناء عنها. بينما ج إدارة 
الآأعمال الوظيفة فهي ذات طابع مؤقت وتعاقدي لأنه يمكن توقف نشاط 
الشركة 2 حالة عدم قدرتها 4 تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية وتحقيق الأرباح 
التى يتوقف عليها استمرار نشاطها. 
(0) من ناحية المساواة: 

قاعدة المساواة تسود بين العاملين 2 القطاع العام. يعنى هذا المبداً أن 


ب 














المزايا الوظيفية مشل شري الأجر والإجازات وشروط الترقية بالإضنافة إلى 
المميزات الأخرى التى تترتب على التحاقهم بالقطاع العام لآن هناك نظاما واحدا 
يطيق على العامليق 3 القطاع العام (مكل نظام الخدمة اة 2ے اللملكه العوبية 
السعودية) بصرف النظر عن المرفق الذي يعمل فيه الخريج سواء بے الصحة› 
والتعليم» مما المشروهات الخاصة فكل شركة ليا نظام خامن تفرد به عن 
بقية الشركات الأخرى تحكمه ظروف الشركة الاقتصادية واحتياجها من 
القوى العاملة: وله لمكن أن تسرب افا ے شريجة الأخر والزانا 
الأخرى لثلاثة من خريجي الجامعات ے2 ثلاث شركات مختلفة 2 نفس الإقليم. 
الانجاهالثالث: 

يختلف هذا الاتجاه تماما عن الاتجاه الأول والثاني حيث يرى أتصار هذا 
الاقجاه أن هفاك اخفلؤقا جوهرزيا وعميقا بين القدار» العامة والخاصة حي رى 
ولس سير ©#لإة5 1366اة/17) "أن الإدارة الخاصة والحكومية تتشابهان 2ے ڪل 
الجوائب غير اليامة وغبر و0 


"Business and Government Administration are a like in al unimportant respect". 
الذى يدرس الادارة الخاصة والعامة يرى‎ (Joseph Boer) ويمول حوسف بور‎ 
أن الإدارة العامة الفعالة ليست كمثل الإدارة الخاصة الفعالة... ويناقش ذلك بقوله‎ 
إن رجال الأعمال يجب أن لا يكونوا تحت وطأة الأوهام المتعلقة بتشابه أعمالبم‎ 
وأغمال الإذارة العامة"‎ 
عاشور من أبرز الكتاب الذين يؤكدون على وجود اختلاف جوهري‎ 
وأساسي بين القطاع العام والخاص» حيث يقول "إن القول بوجود وظائف إدارية‎ 
مشتركة تحكمها مفاهيم ومبادئ وقواعد واحدة 2 الإدارة العامة وإدارة‎ 
الأعمال قول يجا الحقيقة. فالظروف البيئية التي تعمل فيها كلا المنظمات‎ 
الحكومية العامة تختلف ب2 الكثير من جوانبها عن تلك التي تعمل فيها منظمات‎ 
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الأعمال والمنظمات الخاصة غير الحكومية... وهكذا ينعكس على الأسلوب 
والنمط الذي تمارس به المنظمات أنشطتها والقول بعمومية المفاهيم والمبادئ التي 
يخضع لبا الأداء التنظيمي والإداري يعني إسقاط الاختلافات 2 الظروف 
والمواقف بين المنظمات الخاصة والعامة. وهذا القول وإن كان فيه شيء من 
التبسيط والتيسير على دارسي الإدارة بنوعيهاء إلا أنه لا يعبر عن الواقع الفعلى, 
ومن ثم فإن فائدته العلمية والتطبيقية محدودة". 

يتضح مما تقدم أن هناك اختلافا ا ا بين القطاعين» ويمكن 
إيجاز نقاط الاختلاف بين المنظمات العامة والخاصة على النحو التالى: 
-1١‏ فعابير اتخاذ القرارات: 

بالرغم من أن اتخاذ القرارات تعتبر عملية جوهرية # الإدارة إلا أن هناك 
اختلافا بين القطاع العام والقاض من حيبت المعابير ودر الرشه يق اتتا 
القرارات. 

إن القرارات التي يتم اتخاذها 2 الإدارة العامة هي 2 الواقع نتيجة 
للمناقشات:؛ والمداولات والمساومات المتبادلة بقصد تحقيق اتفاق شامل حول 
تحقيق هدف معين ويرجع السبب بے ذلك إلى أن هناك اعتبارات سياسية 
اقتصادية» اجتماعية يجب أخذها 4 الاعتبار من قبل صانعي القرار 2 القطاع 
العام. 

أما بالنسبة للقطاع الخاص فاتخاذ القرارات يعتمد بشكل كبير على 
المعايير الموضوعية؛ والاقتصادية لأن البدف الرئيسي هو تحقيق الربح. يقول 
هورلد صر كر 02 09 لأن الخسارة التي تترتب عن مراعاة شعور 
الناس تتحملها ميزانية الدولة بالنسبة للسياسيين أما بالنسبة لأصحاب الأعمال 


(YA) 


فإنهم يتحملونها ويدفعونها من جيوبهم وذلك يعني إفلاسه 
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۲ - أساليب وطرق التقييم: 

هناك اختلاف حقيقى وحيوي بين القطاعين من حيث أساليب وطرق تقييم 
نشاطات المنظمات العامة والخاصة. هذا الاختلاف نايع من طبيعة النشاطات 2 
القطاع الخاص والعام طالما أن البدف الأساسي من القيام بالنشاط 4 المشروعات 
تحقيق خد أدتى من المدخلات وحد أعلى من الخرحات خيت أن الفرق بينهما 
يمثل الريح. 

بالنسبة للمنظمات 2# القطاع العام» كما يقول والدو (082140) ا يمكن 
مقلا أن يقنم آذاء ق الشرظة بار النفقات التقوية إت أفقتها خلال قت 
الأنرادات الت تحققها والنفقات القى مهلها 
۲ - المسؤولية: 
أكد هذا الاختلاف جون ديوى (رءسء0 «1هل) قبل خمسة وستين اما تشريبا 
يقول إن الخلاف الجوهري والحيوي بين القطاع العام والخاص يتمثل 2 عنصر 
الآخرين فيما يتعلق بأداتها” ". 


"The key distinction between the public and private sectors is the accountability 


factor. The degree to which the institutions is responsible to others for its actions" 
إن مسؤولية الإدارة العامة مسؤولية عامة أمام جهات متعددة مثل السلطة‎ 
التنفيذية» الأجهزة الرقابية والجمهور بوجه عام» ولتصوير مسؤولية موظف‎ 
الإدارة العامة يقول عبد اللطيف قصير إن رجل الإدارة العامة مُطالب بتفهم العلاقة‎ 
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القائمة بين عمله والإطار السياسي العام والوقوف على مشاعر الشعب بينما المدير 
4 القطاع الخاص يكون مسئولا أمام الإدارة العليا 2 المشروع . 
٤‏ - الأساس المالي: 

هناك اختلاف بسن المنظمات العامة والخاصة من حيث الايرادات» 
والمصروفات» وإعداد الميزانية» قفي المنظمات العامة مصادر متعددة للايرادات: 
الضرائب» القروضء أملاك الدولة»› الإصدار النقدى والرسومء بينما أوجه 
الإنفاق تشمل: الصحة» التعليم» المواصلات» الدفاع» الأمن. 

إعداد الميزانية 2 القطاع العام يتم عن طريق جهات متعددة داخل المنظمة 
وار ا ذلك تام كدر زمنية طا والأسكباراك تير مصدرا رها 
للايرادات 4# المشروعات الخاصة بينما يكون هنا حد أدنى من الإنفاق على 
المدخلات (الموارد النشونة». المادية» الماليّة) اللازمة لأستمرار نشاط المنظهة. 
وإعداد الميزانية الخاصة منوط يوحدة معينة داخل المنظمة» لذلك تحتاج عملية 
الإغداد فترة ؤزمتية آقل مقارتة بالميزائية العامة. 

من خلال العرض السابق نود أن نصل بالقارئ إلى نتيجة هامة مفادها أن 
الاختلاف بين الحقلين حقيقي وجوهري وليس كما يتصور كثير من الكتاب 
والمتخصصين 2# الحقلين» ويترتب على هذه النتيجة آمران هامان: . 

أ إن الآدارة العافة تت رة اا راا مستعلا له أسالبية» وسا 
وأنماطه الإدارية. 


-٣‏ أن الموظف 4# الادارة العامة لا بد أن تتوافر فيه بعض الصفات 


والمهارات والقدرات للقيام بدوره بشكل فعال. 





د حلاف عدن اجخ رسيس تج 3 0 
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٣‏ ہے الفصل الثاني : تطور الفكر الإداري 


أهداف الفصل الثاني 


يهدف هذا الفصل إلى : 
معرفة الشارع مقون النظرية: 
ااه ادر التقليدية والأسيهامات الل و رواد 
إدراك القارئ بمفاهيم العلافات الإنسانية والسلوكية وروادهما 
والأنههافات العامية ؛ 
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مفهوم النظرية 


Concept of Theory 


ا و تانالعاو ا جاع غل ا مو اة 
بالنظرية » ولعل ذلك الاختلاف والتباين ب مفهوم النظرية نابع من طبيعة النظريات 2 
العلوم الاجتماعية التي تعكس بشكل مباشر المعطيات الثقافية والحضارية والبيئية 2 
فترة زمنية معينة» كما يتضح ذلك من خلال تحليلنا للنظريات الإدارية المختلفة. 

يرى بعض الكتاب أن النظرية عبارة عن طريقة 2 التفكير لفهم وإدراك العالم 
من حولنا. والبعض الآخر يرى أن النظرية عبارة عن مجموعة من المفاهيم متضمنة ك 
الفرضيات وكذلك العلاقات المترابطة بين هذه المفاهيم''". و2 تعريف آخر النظرية, 
تعن مجموعة من الجمل الإخبارية تفسير لنا بعض الظواهر وهي رمزية ومجردة وهي 
عكس التجريبية أو الواقع. 


ويمكن تعريف النظرية على أنها عبارة عن التفكير العلمي المبني على المنطق 2 
إيجاد تفسير لبعض الظواهر ے2 العالم الذي نعيش فيه”". 
وبعد هذا العرض لفهوم النظرية بشكل عام ننتقل إلى تعريف النظرية الإدارية 


الواقع أن هناك مجموعة من التعاريف للنظرية الإدارية منها تعريف 
(0 6۲ ) الذي يرى أن نظرية التنظيم "تُعنى بدراسة البياكل والأطر والوظائف 
والإنجاز وسلوكيات الجماعات والأفراد داخل المنظمة”" وي تعريف آخر ينظر للنظرية 
الإدارية على أنها لا تساعدنا 2 استيعاب وإدراك البياكل وسلوكيات المنظمات فقط 
بل الآهم من ذلك التنبؤ بمعرقة آثار التغيير على سلوكيات العاملين» وهياكل وفعالية 
المنظمة: 

ولعل السؤال الہام الذي يمكن أن يطرح 2 هذا المقام إلى أي حد تعكس هذه 
النظريات النماذج الواقعية؟ 
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۽ حح الفصل الثاني : تطور الفكر الإداري 








ولعل الإجابة على هذا التساؤل تتمثل 2 الجهود التي بذلت من قبل المتخصصين 
لوضع معايير أو مقاييس موضوعية يتم بموجبها تقييم النظرية. ومن آهم هذه المعايير 
التى يتم بموجبها الحكم على مدى فعالية وكفاءة النظرية © دراسة ظاهرة معينة 
هيى: (0 مدى مطابقتها للواقع:(؟) مدى قدرتها على التنبؤء (؟) بساطتهاء )٤(‏ 
حدواها الاقتصادية: (0) دقتهاء )١(‏ فاتها(۷)» متفعتها ف ظروف سمال 


النظرية الإدارية مثل أي حقل من حقول المعرفة حيث يمكن استيعابها وإدراكها 
على ثلاث مستويات: 
)١(‏ الحفظ:يعتبر الحفظ من أقل مستويات التعلم حيث تحتوي هذه المرحلة 
بشكل مبسط حفظ الحقائق وبعض المفاهيم. 
(۲) عملية الفهم: تتضمن معرفة عميقة بعلاقة المفاهيم والملصطلحات كذلك 
التعامل مع هذه المفاهيم 2 بيئات وظروف مختلفة. 
(؟) المستوى الثالث التطبيق: حيث يعتبر من أعلى المستويات # التعليم أو المعرفة؛ 
و2 هذا المستوى لا بد من استيعاب كامل وفهم عميق للمفاهيم وإمكانية 
تطبيقها 4 الواقع العملى . 
يرى روبرت (126121131:06 .8) لفهم طبيعة نظرية الإدارة العامة لا بد من الأخذ 
ك الأغتيار التوعيهات الثالية: 
)١(‏ الإدارة العامة ينظر لبا على أساس أنها جزء من العمليات والنشاطات الحكومية 
لذلك فنظرية الإدارة العامة هي جزء من النظرية السياسية. 
(۲) المنظمات العامة ينظر لبا على أنها تتشابه مع المنظمات الخاصة إلى حد ما لذلك 
فنظرية المنظمات العامة هي جزء من نظرية التتظيم. 
(۳) هناك من يرى أن الادارة العامة حقل من الحقول المهنية والحرفية مثل 
القانون والطب لہا قواعد ومبادئ وأسس يمكن تطبيقها 2# الواقع والتنبؤ 
بالنتائج المتوقعة . 
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الادارة العامة : المفاهيم 3 الوظائف و ال ةيح لي تت ان 506 

لاشتيعاب طبيعة النظريات .2 اللوم الاجتماعية أجد لزاما على أن أضيع بين 
يدي القارئ الفارق الرئيسي والجوهري بين العلوم الطبيعية (الفيزياءء 
الكيمياء): والعلوم الاجتماعية (علم النفسء» علم الاجتماع). إن العلوم 
والمبادئ والأسس ب هذه العلوم نسبية"(7). "ولذلك تقتصر 2 أغلب الأحيان العلوم 
الاجتماعية على فهم الظواهر وتفسيرها إما لعدم إمكانية ضبط العمل الإنساني 
والتقيق يه أو لعزم أخلافية القياء ذلك حت ولو كان الضيط ممكة من التاحية 
ا 

نرمي من هذا العرض السابق توضيح الإطار العام لفهم واستيعاب طبيعة 
وأبعاد النظريات الإدارية التى سوف يتم عرضها بالتفصيل فيما بعد. 
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المدرسة التقليدية أو الكلاسيكية 


Classical School 


الواقع أن هناك تقسيمات مختلفة لنظريات الإدارة وهذه التقسيمات تأخذ 
اشكالا وانماظا متعدد: هالص رى ي التظريات الأدارية كلى اسای 
الحقبة الزمنية التي وجدت فيها؛ وهناك مبررات لهذا التقسيم» والبعض الآخر 
يميل إلى اعتبار كل رائد من رواد الإدارة يُمثل اتجاها أو مدرسة بذاتهاء لبا 
سفاني E‏ 
إن التقسيم الذي سوف نقترحه يقوم على اعتبارين رئيسيين: 
(1) التقسيم يرتكز على أسس ومبادئ موضوعية. 
(0) ستهولة استيكاب التقسيه من قبل القارئ خاصة أن هذا الؤئف معنم نكيبادئ 
الإدارة العامة. 
وبناء على ذلك نرى تقسيم النظريات الإدارية إلى أربع مدارس رئيسية وكل 
مدرسة تحتوي على مجموعة من رواد الفكر الإداري تتسم وجهات نظرهم 
بالتقارب إلى حد ما أو أن نظرياتهم تنطلق من فرضيات معينة. 
فردريك تيلور» هنري فايول» وماكس فيبر ينتمون إلى المدرسة التقليدية أو 
الكلاسيكية لأن نظرياتهم وآراءهم عن المنظمة تتمحور حول أريع استراتيجيات وهي: 
)١(‏ ما يجب أن بيكون المثالية . 
© التركير على الوظيفة. 
20 النظرة للفرد كمتغير ثابت يمكن التحكم والسيطرة عليه. 
() استخدام الحوافز المادية كأساس لدفع الفرد للانتاج والعمل. 
لكن لا بد من الإشارة هنا إلى أن الاتقناق = هذه الثقاط الرئيئسية لا يعت 


بأى حال فن الأحوال عدم وجود بعض الاختلاف والتباين 2 النقاط الثانوية أو 
الأقل أهمية إذا صح لي التعبير عنها لذلك سوف نقوم بدراسة تحليلية لكل رائد 
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من هؤلاء للوقوف على حقيقة المشاركة أو الإسهامات العلمية التي قدمها لفهم 


فردريك تيلور: Frederick W. Taylor‏ )1۸01م — NI0‏ اھ( 


إن الإسهامات العلمية التي قدمها فردريك تيلور ے2 حقل الإدارة تعكڪس 
بشكل مباشر الحقبة الزمنية التي عاش فيها والخلفية الثقافية وطبيعة العمل 
الذي فام به. 

إن استيعاب القارئ لبذه الإسهامات العلمية ينبغي أن يكون 2 إطار هذه 
المتغيرات» لذلك يرى كثير من كتاب النظريات الإدارية أنه "لا يجب النظر إلى 
هده الحركة بشكل منعزل عن المجتمع الذي ت ورت ف دل ت 
معالجتها ب نطاق التفسير البيكلي للرآسمالية 4 نهاية القرن التاسع عشر حيث 
ساهمت بعض التطورات التكنولوجية والاقتصادية ب2 العالم الصناعي 4 انتشار: 
وهيمنة الوحدات والتنظيمات الاقتصادية الحبيرة. 

وأدى تطور هذه المؤسسات الكبيرة وتعقيد نشاطاتها وتصاعد الاهتمام 
بالتخصص وتقسيم العمل إلى خلق كثير من مشاكل التنسيق والتعاون. وقد 
أصبح من الصعب الاهتداء بأسلوب الإدارة التقليدية 4 معالجة التتظيم الداخلي 
لبذه المؤسسات بما يعنيه ذلك من إدارة الأفراد والعناصر المادية للانتاج. لبذا برزت 
الحاجة لترشيد علاقة الإنسان بالآلة وعلاقة الفرد بالفرد 2ے المؤسسة الصناعية. 
وفد استشعر هذه المشكلة بعض المتخصصين #ة النشاطات الصناعية الذين 
انغمسوا 4# المشاكل اليومية التي تبرز 4 مكان العمل . 

بدأ فردريك تيلور كعامل عادي 4 شركة للحديد بالولايات المتحدة 
الأمريكية وخلال ثماني سنوات من انخراطه 2 هذه الشركة تقلد مناصب 


مختلفة من عامل بسيط إلى ملاحظ للوقت إلى ميكانيكي إلى مشرف مجموعة 
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ال مساعد مهندس قم آخيرا إلى كبير الهتدسين 2 الشركة وة نفس الوقة 

كان يواصل تحصيله العلمي حتى تمكن من الحصول على الماجستير 2 

البندسة » ولعل ذلك الواقع المتمثل 2 قصور وضعف الأساليب الإدارية التقليدية 

نطبية احتياجات النظمات ے تلك الحقبة الزمتية أدى إلى هة ذكرة رف 
الكفاءة الإنتاجية على تيلور ومن ثم البحث عن الأساليب والوسائل التي يمڪن 
من خلالها تحقيق هذه الأهداف الذي أصبح فيما بعد المرتكز الأساسي للإدارة 

العلمية. 
ومن أجل تحقيق هذا البدف يرى فردريك تيلور أنه لا بد من الأخذ 2 

الإعتار هذه المنادع والاسيت 52 

)١(‏ البحث عن أفضل طريقة (روس 6و 086) لإنجاز العمل وذلك باس تخدام 
الأسلوب العلمي القائم على التجربة؛ أو بمعنى آخر تطوير أسلوب علمي 
لكل عنص رمن عتاصر العمل تبعل هذا التخليل العلمي والموضوعى مجل 
الطريقة التخمينية والتجريبية 2 الأداء والعمل التي طالما استعملت 2 
المعامل والمصانع. 

(0) اختيار العاملين بطريقة موضوعية تقوم على أسس علمية وتدريبهم لتحسين 
ادام "بدلا من الظريقة التغليدية الا هه يان يقوم اللاحط بوذا الدور 
بالقدر الذي يستطيع ظبقا لحبراته وتجاريه الخاص:”07. 

(۳) أن وضع العامل # العمل المناسب غير كاف لإنجاز الأعمال بكفاءة 
وفعالية لذلك اقترح أن يكون هناك نظام للحوافز يقوم أساساً على الأجر 
الذى يتقاضناه العامل والذى يتتاسي مع إنتاجيته وإتجاز العمل وليس على 
اشاس ساغات العمل. 

(:) لعل من آهم الميادئ والآسس التي قدمها تيلور 2 هذا الشأن هو ميداً 
التخصص وتفسيم العمل سيك يقسي هدا اا مقس الل والمسنوولية 


n E E CDSS TLE LE SSE SA IESE EES‏ ت ےک با س 





- ديم د با نحت اسن ونا 26ل تل کا تماقف کف ت داگ ت یک ا دعصف ا کت کے جتحي و 2 > a ea > a a‏ ولد Baa A DA‏ كوو ع جل ESS SS SCE EISEN DIE SLES‏ 














بين الإدارة والعمال تتحمل الإدارة مسؤولية التخطيط والتنظيم والإشراف 

بينما يقوم العمال بالعمل الحقيقي. 

ولعل من آهم الإسهامات العلمية البارزة التي قام بها فردريك تيلور 4 حمل 
الإدارة ما يعرف بدراسة الحركة والزمن (/زنندةة دمنامم كمه عمة؟) التي لا زالت 
محل إعجاب وتقدير من قبل بعض الباحثين والممارسين بے حمل الإدارة بالرغم من 
مرور ما يربو على نصف قرن على هذه الدراسة» ولعل تقلده مناصب مختلفة 2 
شركة الحديد والصلب ساعده 24 إجراء أبحاثه ودراساته و2 مقدمتها دراسة 
الحركة والزمن » وتهدف هذه الدراسة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية للعامل وذلك 
عن طريق التخلص من كتير من الحركات غير اللازمة التي يتطليها آداء العمل 
ومن ثم تحديد وفت نموذجي لإنجاز كل عمل. 

ولقد كان هناك إقبال كبير على تطبيق الأبحات والدراسة الميدانية التي 
قدا قنور من قبل آل سات الكحعقة والحقيقة أن هتاف ك قرا من الحا 
الإيجابية المتمثلة 2 زيادة الإنتاج وانخفاض التكاليف وهما هدقان رئيسيان 
تسعى النظرية الإدارية إلى تحقيقهما. 

ويعطينا دوايت فارنهام النتائج التي ترتبت على إدخال نظام تيلور فضي 
مناولة الحديد الخام وتفريغه من العريات زاد الإنتاج من ۲ طن إلى ٠١‏ طن 2 
الساعة وانخفضت التكاليف من ۲۷ سنت إلى ۸ سنت للطن. وے إحدى شركات 
الصلب زاد الإنتاج 4# بعض العمليات من ۱۲ إلى ٤۸‏ طن ےئ اليوم وانخفضت 
التكاليت من ١٣۰‏ مستت إل 2 مستت الله 0 

بالرغم من هذا النجاح الذي حققه فردريك تيلور 2 رفع الكفاءة الإنتاجية 
العمل وتحخفيضن التكاليف غير أج ها يثير الد هة أن العمال وقكذ كاوهوا 
'الطريقة التايلورية ... بل أن مجرد ذكر اسمه كان يثير الكراهية 2 نفوسهم؛ 
ويرى بعض الباحثين أن السبب ے ذلك إنما يرجع إلى أن تيلور كان يعتبر من رواد 
"اليندسة الإنسانية' إذ أن نظرته إلى تناول عمل الإنسان كانت لا تختلف عن 


مالك سناد لئاس تاش دمل" دنا 7*صاء ةمد تلطا 
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٣٠‏ حح الفصل الثاني : تطور الفكر الإداري 











نظرتة التي يتساول بها قطعة جهازهندسي.. بل إنه كان مومنا فلا بإامكان 
تطبيق علم البندسة على طرائق العمل 4 المصنع»ء وقام بدراسات للتعرف على 
الطريق الوخد الأفضل ...وتو صل من هذة الدراسات إلى أن هناك نسية عالية 
من الإسراف والضياع 4# العمل والموارد تحدث نتيجة لعدم كفاية التتظيم 
والأشراف على العمل 57 

ولم يكن تيلور يسمح للعاملين بالمناقشة أو إبداء الرأي فيما يتعلق بالطريقة 
والكيفية التي يؤدي بها العمل» ونقلا عن كوبيل مؤرخ تيلور أنه قال مرة إلى 
أحد العمال "ليس من المفتروض أن تفكر» إن هناك آخرين ندقع ليم مقايل 
التفكير بل أن تيلور كان يقترح بأن العامل الذي يصلح للعمل 2 نظامه يحسن 
أق کون غَبيا بلك الإ ساس 

من خلال العرض السابق يبدو بجلاء أن تيلور استخدم كل الوسائل 
والأساليب لوطع الكفاءة الإنتاجية وقد قق نجاها مكهيرا 3 هذا الجانب: 
ولكنه أغفل 4 تحليله ودراسته طبيعة الفرد الذي يُعتبر حجر الزاوية ب4 العملية 
الإدارية. وكانت نظرته للعامل على أنه كتلة يمكن صياغتها وتشكيلها حسب 
متطلبات ومقتضيات العمل وما ترتب على هذه النظرة من إغفال طبيعة ورغبات 
وطموحات الفرد باعتباره كائنا اجتماعيا. 
هنري فايول : اميه" Henri‏ (1841- 570ام) 

بينما كانت تجرى سلسلة من الدراسات والأبحاث الميدانية على يد تيلور 
لرفع الكفاءة الإنتاجية بالولايات المتحدة. كانت تبذل جهود ب2 فرنسا على يد 
هنري فايول لتطوير نظرية عامة للإدارة تقوم على أسس ومبادئ موضوعية بدلا 
من الأساليب التقليدية الق تمد على الحدس والتحسين. وق اعت د 
بل وة نظ رة الأداوية على خيركه الععلية كاخ العاملين .ةق ترك 
)Cmmentry - Fourchanbault)‏ حيث تقلد مناصب متعددة 4ے الشركة حتى أصبح 
عدیرا عام للشتركة ے عام 17ذاع.ولقد تميز مترى فانول عن تلور رغم كود 
أنه هو الأخر مدا با 
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الادارة العامة : المفاهطيم .. الوظائف 2 ا 











الوظيفة التي يشغلها وهي مدير الشركة بينما كان تيلور يركز على رفع 
الكفاءة الإنتاجية 4 خط الإنتاج. 

لا بد من الإشارة هنا أن الاختلاف السابق يفسره عدم تماثل المركز 
الوظيفي لكل منهما. وفيما عدا ذلك فقد لاحظ كلاهما أن فعالية وكفاءة 
المنظمات الخاصة تتوقف 3 كافة المستويات على العنصر البشري وكيفية 
إدارته. كلاهما طبق الأسلوب العلمي القائم على التجرية للوصول إلى مبادئ 
وقواعد وأسس عامة يمكن تطبيقها على كل أشكال التنظيم الإنساني» ولا 
يتقصر على التظهات الاح : 

وأهم الإنجازات التى قدمها هنري فايول كرائد من رواد المدرسة التقليدية: 
وحدة مبادئ وأسس التنظيم 2 المنظمات الخاصة والعامة. بالإضافة إلى مجموعة 
النشاطات التي تنفرد بها المشروعات الخاصة. وهذه الإنجازات تعتبر حصيلة 
جهوده العلمية والعملية: 

ومن أهم النتائج التي توصل إليها من خلال دراسته وتحليلاته أن هناك أربعة 
عشر مبدأ أساسي للتنظيم يشترك فيها القطاع العام والخاص وهي على النحو 
الك 
)١(‏ تقسيم العمل: Division of Work‏ 

يُعتبرهذا المبدأ من أهم الركائز التي قامت عليها المدرسة التقليدية لأن 
تطبيق هذا المبدآ كما يرى فايول ينعكس بشكل مباشر على إنتاجيته وكفاءة 
العاملين ويقضي هذا المبدأ قيام الفرد بعمل محدد ودقيق يكسبه قدرات 
ومهارات 2 إنجاز أعمال معينة بكفاءة وفعالية عاليتين. 


(۲) وحدة الأمر: Unity of Command‏ 
يقضىي هذا المبدأ أن يتلقى العامل التوجيهات والأوامر المتعلقة بإنجاز 


الأعمال من رئيس واحد وي نفس الوقت ويرفع له التقارير عن سير العمل. 























۲١‏ تت الفصل الثاني ٠‏ قظور الفكر الاداري 
(؟) النظام: Order‏ 
يعني هذا المبدا أن يكون هناك مكان معين لكل فرد وكذلك لكل شيء 
حسب مقتضيات العمل أو حسب تسلسل الإجراءات المطلوبة لإنجاز نشاط معين. 
)٤(‏ المركزية : Centralization‏ | 
تعني مدى تركيز السلطة 2 المركز أو توزيعها إلى المستويات الإدارية 
المختلفة 2 المنظمة ويرى فايول أن المركزية واللامركزية من الأمور النسبية 
بمعنى أن الأخذ بأسلوب المركزية واللامركزية يتوقف على عوامل ومتغيرات 
مختلفة ومن أهمها حجم المنظمة» والانتشار الجغراك. 
(0) مبدأ العدالة 2 الأجر: Equity of Wage‏ 
يقضي هذا المبدأ بأن يتقاضى العامل الأجر المناسب مقابل العمل الذي يقوم 
به مع الأخذ 2 الاعتبار مستوى المعيشة؛ وعدالة الأجر تعني أن يكون هناك نوع 
من التوازن والتتاسب بين طبيعة الوظيفة من حيث المسؤوليات والواجبات وبين 
شريحة الأجر التي يتقاضاها العامل. 
(1) خضوع المصلحة الفردية للمصلحة العامة : Subordination of individual interests‏ 
يقضي هذا المبدأ بأن تخضع مصلحة العامل أو مجموعة العمال لصالح العمل 
أو للمنظمة بمعنى أنه إذا كان هناك نوع من التعارض والتضارب بين أهداف 


العاملين وأهداف المنظمة فيرى هنري فايول إعطاء الأولوية لأهداف المنظمة. 


(0) مبدأ استقرار العمل: Stability of tenure of personal‏ 
هنري فايول يرى أن التنقل 2 العمل («٠ناة؛هR۸‏ 300) بطريقة مطردة وسريعة 
يضيع على العامل فرصة استيعاب العمل واكتساب الخبرة التى تمكنه من إنجاز 

الأعمال المنوطة به بفعالية وكفاءة عاليتين. 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة_ د ٣ل‏ 


Unity of direction وحدة الاتجاه:‎ (A) 
يقصد بهذا المبدأ أن كل مجموعة من النشاطات المتحدة من حيث البدف‎ 
والطبيعة لا بد أن تكون تحت قيادة موحدة وقسم أو وحدة إدارية مستقلة ولها‎ 

ا 
)4( الانضباط: Discipline‏ 

يرى هنري فايول أن تحقيق أهداف المنظمة بفعالية وكفاءة يتوقف إلى حد 
حكبير على طاعة وإذعان أفراد التنظيم للقوانين واللوائح والأنظمة الداخلية 
للمنظمة. ولا بد أن يكون هناك نوع من الجزاء (مثل التوبيخ» الإنذار» الغرامات؛ 
الوقف عن العمل» الفصل) واختيار الجزاء المناسب متروك للباقة وخبرة المدير 
)1°( المبادأة: Initiative‏ 

تعني تشجيع الرؤساء للعاملين 2 إبداء آرائهم ومقترحاتهم وتوجيهاتهم فيما 
يتعلق بطريقة إنجاز العمل. والأخذ بهذا المبدأ له مردود جيد بالنسبة للفرد 
وللمنظمة. بالنسية للمنظمة قد تكون هذه المقترحات والتوصيات المقدمة تؤدىي 
إلى سرعة الإنجاز وفعالية وكفاءة الأداء وبالنسبة للفرد الشعور بالفخر 
والاعتزاز» وما يترتب على ذلك من زيادة ولائه وانتمائه للمنظمة. 
)١١(‏ مبدأً روح الفريق: دمترمعط] Esprit‏ 

إن من أهم المسئوليات التي تقع على عاتق الإدارة 2 المنظمات تهيئة جو 
يسوده التفاهم والانسجام بين العاملين ومحاولة نبذ الخلاف بين العاملين وتوحيد 


جهود العاملين شحو تحقيق أهداقف المنظمة: 


Scalar Chain تدرج السلطات:‎ (1۲۳) 
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#4 د الفصل الثاني : تطور الفكر الإداري س 
۱( السلطة والمسكولية : Authority and Responsibility‏ 

إن هناك تلازما وترابطا تامأ بين السلطة والمسئولية» فالسلطة تعني الحق 
2 إصدار الأوامر والتوجيهات إلى المرؤوسين مع الالتزام بطاعتها وتتفيذهاء 
والمستولية تكون بقدر السلطة الممنوحة. 
)12( المساواة: Equity‏ 

اداع العاملين للدينام اكناظة ون مكل فال نتت على تطريق فاق 
وأسس موضوعية واحدة على جميع العاملين ‏ كل ما يتعلق بواجباتهم وحقوقهم. 


إسهامات لوثر جولك معنا ۲اا في علم الإدارة: 

قدم عالم الإدارة ءلوثر جولك عاءنابن© ے2 عام ۱۹١۷‏ مساهمته المميزة بعلم 
الإدارة والتي تشمل سبع وظائف للأنشطة الرئيسية كواجبات للرئيس التنفيذي 
لأى إدارة ب المنظمات الإدارية .وتعد إسهاماته إضافة علمية لعلم الإدارة حيث 
يشير إليها معظم الباحثين ب4 شان الإدارة ووظائفها سواء كان ذلك 2 مؤلفاتهم 
أو آوراقهم العلمية أو ندواتهم .ومنذ ذلك الحين » أصبح مختصر 20526018 
يستخدم كوصف لهام المدير السبعة الرئيسية. فكلمة 20520018 تتألف من 
اللأحرف الأولى لكل وظيفة رئيسية من وظائف الإدارة . 

هذه الوظائف السيعة تشمل: 


التخطيط: ع«ذههها! وتهتم وظيفة التخطيط برسم الخطوط العريضة التي 
يتعين القيام بها وطرق القيام بها لتحقيق البدف الذي تحدده للمنظمة. 

التنظيم: عدنتنههع:0 وهو إنشاء اليكل الرسمي للسلطة من خلال 
التقسيمات الإدارية التي تنظم العمل لتحديد هدف المنظمة. 

التوظيف: ه5431 وتنحصر مهمة التوظيف بے جلب واستقطاب وتدريب 
الموظفين والمحافظة على الظروف الملؤكمة الفعل. ذا المنظمة. 
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التوجيه: عدناء»:!2 وتتركز مهمة القائد بالتوجيه للقيام باستمرار 4# اتخاذ 
القرارات وإعطاء الأوامر والتعليمات بوصفه قائدا للمنظمة. 

التنسيق: ع«)هه:00:0© ويكون متبادل بين مختلف الأقسام والعمليات 2 
العمل بالمنظمة أو ما ستها ومين المنظلمات الأخرى + 

التقرير: عه:هم»8 وظيفة التقرير تكمن بے الرفابة والمتابعة والتقييم 
للاعمال التنظيمية والإنتاجية بالمنظمة. 

التمويل: عهناءع9س8 وهو التخطيط المالي والإيرادات والمصروفات والحساب 
الختامي : 

إن استخدام مصطلح 8 يعلد نقطة انطلاق جيدة لتحليل الوظائف 
والأنشطة الإدارية بطريقة هيكلية تساعد على هيكلة الإدارة.وے الحقيقة أن 
المصطلح يحتوى على وظائف رئيسية تهدف إلى لفت الانتباه لمختلف العناصر 
الفنية ب2 أعمال الرئيس التنفيذي للمنظمة. 
ماكس فيير: Max Waber‏ (18514-١1957م)‏ 


Concept of Bureaucracy : مفهوم الببروقراطية‎ 


أن مصطلح البيروقراطية من المصطلحات العلمية التي حظيت باهتمام كبير 
من قبل المنظرين والممارسين ‏ حقل العلوم الاجتماعية بالدراسة والتحليل 
ويمكن بلورة الاهتمام من قبل المهتمين 2 النظر للبيروقراطية على آنها عملة ذات 
وجهين: 

الوجه الأول: ينظر للبيروقراطية على أنها كيان مؤسسي ضخم أصبح أداة 
رئيسية © تنفيذ السياسة العامة ب الدولة الحديثة ترتكز على عدد من المبادئ 
(التخصص- تقسيم العمل- التسلسل البرمي- اختيار الأفراد وفق معايير 
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۳١‏ صد امال الثاني : تطور الفكر الاداري 


الوجه الآخر: ينظر للبيروقراطية على أنها كيان تنظيمي ضخم يتصف 
بكثرة الإجراءات وتعدد القوانين واللوائح - التأجيل 2 إنجاز العمل- التتصل 
من المسؤولية- إساءة استعمال السلطة..الخ). 

وبناء على ما سبق سوف يتم استعراض بعض الإسهامات العلمية 4ے تسليط 
الضوء على مصطلح البيروقراطية. 

بادئ ذي بدء إن كلمة البيروفراطية (إءهمءدهء:د8) تتكون من مقطعين 
الأول (سBu)‏ تعنى مكتب والتثاني (01369) تعني القوة والسلطة إذا مفهوم 
البيروفراطية (إعدتعءدهء:د8) يعني سلطة المكتب. 

هناك عدد كبير من المتخصصين 2# العلوم الاجتماعية ساهم 4 وضع 
تعريف لمفهوم البيروقراطية وسوف يتم اختيار بعض هذه التعاريف التي قد تساهم 
2 فهم وإدراك القارئ لبذا المفهوم. 

موسكا (1895 ,010563 : استخدم مصطلح البيروقراطية للاشارة إلى نمط 
معين من السلطة الحاكمة 2 الدولة””7. 

ميشلز (1911 ,واءط»861) فقد استخدم مصطلح البيروقراطية للدلالة على 
السيطرة والنفوذ الذي يمارسه الموظفون العموميون التي توظفهم المنظمات 
الكبرى بناء على مهاراتهم التخصصية فيكونون ك المنظمة مراكز قوى 
وسيطرة تتحكم 2 هذه المنظمات”*". 

أآما ماكس قيبر (1909 ,ءطء۷) الذي ارتبط مفهوم البيروفراطية باسمه فد 
استخدم مصطلح البيروقراطية لكي يعني مجموعة الأنساق القانونية للسلطة التي 
تمارسها المنظمات الكبيرة الحجم والتي تعتمد على الرسمية والموضوعية والرشد 
ك اء أنظمتها الادا ري" 00 

من التعاريف الحديثة لمفهوم البيروقراطية ما ذكره فيصل مرار "على أنها 
ذلك التنظيمي الضحم المتواجد 4 المجتمع السياسي المعقد» والمتحضر لتحقيق 
الأهداف القومية ولإخراج السياسة العامة إلى حيز الواقع ووضعها موضع 
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الادارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة 7ل سس س ۷ل 


أما عامر فرغلي فيعرفها بقوله عبارة عن تنظيم إداري له خصائصه 
الإنسانية والفنية» ويقوم من خلال أفراد (مختارون بموضوعية) يدركون حدود 
دورهم بامنتخداء إمكانات الفظيع (الوارد - القراعد- التعلييات) استخداما 
وأا اتن الأهداف القاعة اق ك 

من خلال استعراض التعاريف السابقة لمفهوم البيروقراطية يتضح أهمية 
وحيوية الدور الذي تلعبه البيروقراطية 2 الدولة الحديثة كأداة للتنمية 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 2 المجتمع وترسيخ مفهوم دولة المؤسسات. 

لكن لابد من التأكيد على نقطة هامة وهي 'الجهاز البيروقراطي وحده»› 
مكلما يماك مفهوم الوشف وا موضوعية والمقلائية يملك ايضا مقهومنات الأنحراف 
والجمود ويتحدد المسار الذي يسلكه الجهاز من هذين البديلين بناء على طبيعة 
المهمة الموكلة إليه» طبيعة القوى الموجهة له والمسيطرة عليه" . 

2 الدول النامية البيروقراطية تعني البطء ے2 اتخاذ القرارات نتيجة تعدد 
مستويات الرئاسة ج تنظيم والجنوح نحو المركزية الشديدة» الجنوح إلى السرية 
والشكق على امعلومات اتجاء الجعيور واتجاه الرقاية» أيضا التسلط والمتيطرة 
وبالذات .4 التعامل مع الجمهورء الميل إلى الاستخدام غير الاقتصادي للموارد 
المالنة والبشيرية المتاحة ليذه المنظمات ”7 

إن الفاحص لبذه الممارسات البيروقراطية 2 الدول النامية يستطيع أن 
يستنتج لماذا ارتبط مفهوم البيروقراطية بالمفهوم السلبي والقبيح 2 أذهان الكثير 
وبالطبع كل هذه الممارسات لا تتفق ولا تنسجم مع روح وحقيقة النموذج المثالي 
5:0 14601) الذي اقترحه ماكس قيبر أن هذا الاختلاف # فهم وإدراك مفهوم 
البيروقراطية يرجعه بعض الكتاب إلى أن الجهاز البيروقراطي 2# أي مجتمع هو 
نتاج وإفراز التاريخ وثقافة وسلوكيات وبناء هذا المجتمع» فاختلاف أنماط 
السلوك البيروقراطي واختلاف مزيج المشكلات المرتبطة بهذا السلوك ترجع 2 
الواقع إلى اختلاف التاريخ والبيئة الثقافية والاجتماعية التي تحيط بهذه 
التتظيمات البيروقراطية من مجتمع لآخر 
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کش تة ةد ساك 














۲A‏ س سي الفصل الثاني : تطور الفكر الادارى سے 

بناء على ما سبق لابد من إدراك حقيقة هامة وهي أن البيروقراطية 
وسلوكيات واتجاهات العاملين بها تتآثر بالبيئة الاجتماعية والثقافية والسياسية 
الك اا 


Types of Authorities أنواع السلطة‎ 


من النقاط التي تناولبا ماكس فيبر بالتحليل والدراسة أنماط السلطة وهى 
على النحو التالي؛ 59 ْ 
(١)السلطة‏ التقليدية Traditional Authority‏ 

يرتكز هذا النمط بشكل أساسي على مجموعة القيم والمعاييرء التقاليد, 
الأعراف التي تم تكريسها وترسيخها 2 المجتمع وبالتالي اكتسبت نوع من 
الاحترام والتقدير والاعتزاز والاستعداد الكامل بالخضوع والإذعان لبا فعلى 
سبيل المثال السلطة التي يمارسها الأب على مستوى الأسرة ورئيس القبيلة على 
أفراد القبيلة نموذج لنمط السلطة التقليدية. 
(؟)السلطة البطولية Charismatic Authority‏ 


هذا النمظ من الشاطة بر كر على اسا ها تقر دة القود من تهات 
وفدرات خارقة من خلالبا يستطيع أن يؤثر على أتباعه ومرؤوسيه وبالتالي هناك 
طاعة وإذعان كاملين لأوامر وتوجيهات القائد نتيجة لما يتمتع به من صفات 
وقدرات خارقة. 
(؟)السلطة القانونية Legal Authority‏ 

هذا النمط يخلف عن التمظين السابقين حيث كرتكر سلطة الغرة على 
أساس مجموعة القوانين والأنظمة التي تحظى بقبول بين أفراد المجتمع وبالتالي 
تكتسب شرعيتها فعلى سبيل المثال الموظف 3# الجهاز البيروقراطي الذي تم 
اختياره وفق معايير موضوعية سلطته وصلاحيته التي يمارسها على المرؤوسين 2 
المنظمة نابع من موقعه 2 البيكل التنظيمي (الوظيفة التي يشغلها). 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة 76ب سقيس ۹ 











The Characteristics of the Ideal Bureaucratic : خصائص النموذج الببروقراطي المثالي‎ 


كان لعالم الاجتماع الألماني ماكس فيبر ۲ء۷3 2152 -۱۸1٤(‏ ١111م)‏ 
الأثر الواضح 2 تطور نظريات المنظمة الإدارية. فمن وجهة نظره أن آي منظمة 
خاصة» عامة دينية»... الخ لا بد أن تتمثل 4# نظام بيروقراطي قائم على أساس 
هرمي تتسلسل به من القمة إلى القاعدة. فقد رأى ماكس قيبر تزايد حاجة الدولة 
إلى التدخل 2 الأنشطة الإدارية والبناء التتظيمى 2 ذلك الوقت لم E‏ 
للمساهمة بفعالية 2 حل المشاكل الاجتماعية والسياسية؛ من هذا المنطلق وضع 
ماكس فيبر مجموعة من السمات والخصائص للجهاز البيروقراطي المثالي هي 
)1dea1 Type of a Bureaucracy)‏ هذه السمات لابد أن يتميز بها هذا النظام 
البيروقراطي من أجل أن يحقق أعلى قدر ممكن من الكفاية (رءهءءا؟؟8). من 
فده الخضصائصن: 

(1) تقسيم العمل: 

)١(‏ ضرورة الفصضل بين أغمال الموظف العامة والخاصة. 

(9») شغل الوظائف يقوم على أساس التعيين وليس الترشيح. 

)٤(‏ كل وظيفة تتطلب مهارات معينة ولا بد من اختيار الموظف الأكثر كفاءة. 
(0) الترقية على أساس الأضدهية ار الكنجاز (اممهم ونه أو الاين مما وة 

برأى المشرفين 2 ذلك. 
© آداء اللوظف الا يذ أن يخضع لرقاية منظمة . 

(۷) حق الموظف يتمثل 4 حصوله على الراتب المجزي والعلاوة ". 

من هذا يتضح أن ماكس فيبر اهتم بوصف الجهاز التنظيم المثالي ج نظره 
والذي يستطيع أن يحقق أعلى قدر ممكن من الكفاية الإنتاجية وأن الحوافز 
المادية هي العامل الوحيد الذي يمكن استخدامه للتأثير على سلوك الفرد. لكنه 
قلل من أهمية أو على أقل تقدير تجاهل متغيرات أخرى كالجانب الاجتماعي 














6م د الفصل الثاني : تطور الفكر المادارى 

والنفسي للموظفء والبيئة الداخلية للمنظمة ومالہا من أثر على معنويات الأفراد 

وبالتالي على إنتاجيتهم. يضاف إلى ذلك عدم مناقشته لمعطيات بيئّة النظام 

الخارجية وما قد يحدث بها من متغيرات تؤثر على كفاءة المنظمة ومنسوبيها. 
هذا المنهج البيروقراطي لم يخل من بعض الآثار السليمة على سلوك 

الأو 

-١‏ الالتزام الحرخ بالأنظمة والقواثين يضفي نوعا من الجمود على سلوك 
الأخراد (Rigidity of Behavior)‏ . 

-٣‏ عدم التعامل مع منسوبي المنظمة كأفراد لهم رغبات» ميول. عواطف 
وآحاسيس.. الخ قد تدفعهم إلى رفض المنظمة وعدم إظهار الحماس لتحقيق 
أهداكها. 

“- فرض نظام آلي على الأفراد قد يدفعهم إلى الاكتفاء بالحد الأدنى من 
الأداء (Minimum Standard)‏ . | 

؛- وجود أنظمة وإجراءات صارمة قد تدفع الأفراد إلى مقاومة أي نوع من أنواع 
التفيير الذى تر غه النظمة خاصة مع مدع وجود العوافز اللشجعة لشيل 
وصع جديد. 

۵- فد يلجأ الأشخاص إلى تجنب المسئولية واتخاذ القرارات أو اختيار البدائل 


فقط التى تتناسب مع الأنظمة والقوانين Hide Behind the rules‏ . 


























الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة سبح إل 
مدرسة العلاقات الإنسانية ‏ 
Human Relations School‏ 

على نقيض ما حدث 2 المدرسة التقليدية» فإن مدرسة العلاقات الإنسانية 
تركز على الجانب الإنساني من الإدارة وعلى المبدأ الذي يقول: إنه عندما يعمل 
الموظفون مع بعضهم البعض بغرض تحقيق أهداف جماعية فإن هؤلاء الموظفين 
يجب أن يسود بينهم التفاهم التام» لذا فالمنطلق الأساسي لحركة العلاقات 
الإنسانية هو أن الإنسان محور العمل الإداري وعنصره البام بے تحديد الإنتاجية. 

إن أهمية العلاقات الإنسانية تعود إلى الأهمية المعطاة للمنظمات الحديثة 
التي أصبحت تميز هذا العنصر وبما أن الإدارة تعتبر العنصر الفعال ب تحقيق 
التقدم الدول المتقدمة والنامية» فإن التفاعل بين أفراد الإدارة وتأثير العنصر 
البشرى 2 الإنتاجية كان ولا يزال موضع اهتمام المفكرين والمؤلفين والباحتين 
2 مجال الإدارة» ولبذا فإن دراسة العلاقات الإنسانية تهدف إلى التعرف على 
أساليب السلوك الإنساني 2 الإدارة وأنماط العلاقات بين الأفراد على اختلاف 

إن حركة العلاقات الإنسانية أهمت بمفاهيم الحالة المعنوية وآثر جماعات 
العمل على الأداء والإنتاجية وعلى تحقيق أهداف الإدارة وحفز العاملين على 
التعاون فيما بينهم من أجل زيادة فاعلية الإدارة. 

إن تطور حركة العلاقات الإنسانية أدى إلى زيادة الاهتمام بالعامل على أنه 
كائن اجتماعي ولم يعد ينظر إليه على أنه فقط أداة تستخدم ب4 عملية الإنتاج› 
وإنما أوضحت أنه فرد تتحكم فيه عوامل متنوعة ومختلفة فهو له طموحات 
ورغبات ونزوات وتطلعات وميول مختلفة تؤثر على إنتاجيته. وأن تحقيق إنتاجية 
أكثر فعالية يعتمد على الظروف التي تحيط به ويمكن عمله وعلى الآلات 
والأساليب والأدوات التي يستخدمها وأخيراً تحقق منافع وفوائد مشتركة بين 
الآذارة والعاملين”” 
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٣‏ سے الفصل الثاني : تطور الفكر الإداري سے 
مفهوم العلاقات الإنسانية : 
يشير مصطلح العلاقات الإنسانية إلى تفاعل العاملين 4 جميع أنواع 
المجالات سواء كان المجال الصناعي أو الحكومي أو التعليمي أو الاجتماعي 
ويشاهد هذا التفاعل بصفة عامة 2 موقع العمل» حيث يرتبط الأفراد بنوع من 
البناء البادف. 
فالعلاقات الإنسانية تعنى كيفية التنسيق بين جهود الأفراد المختلفين وخلق 
جو عمل يحفزهم على الأداء الجيد والتعاون 2 سبيل الحصول على نتائج أفقضل» 
مما يترتب عليه إشباع رغباتهم الاقتصادية والنفسية والاجتماعية" 9" 
وتعريف آخر يشير إلى أن مفهوم العلاقات الإنسانية هو "إدماج الأفراد 2 
موقف العمل الذي يدفعهم إلى العمل سويا كجماعة منتجة متعاونة» مع ضمان 
الحصول على الإشباع الاقتصادي والنفسي والاجتماعي””". 
ويتضح من التعريفين السابقين أن للعلاقات الإنسانية أهدافاً ثلاثة هي: 
2-١‏ تحقيق التعاون بين العاملين من خلال الميول المشتركة. 
0-5 الإنتاج» حيث أن التعاون والتنسيق بين العاملين يؤدي إلى مزيد من 
الإنتاجية. 
٣‏ إشباع حاجات العاملين الاقتصادية» والسيكولوجية:» والاجتماعية. 
وعندما تتحقق الأهداف الثلاثة السابقة تكون النتيجة وجود علاقات 
إنسانية جيدة وفعالة ونجاح الجهد الجماعي بين العاملين لتحقيق هدف ودافع 
مشترك. 
الأسباب التي دعت إلى دراسة العلاقات الإنسانية: 
كان الاهتمام ب4 مجال الإدارة منذ بداية حركة الإدارة العلمية يتركز 
على الناحية الفنية مثل العناية بترتيب منطقة العمل ودراسة الحركة والزمن 


يج رضح مور سيد جرم سسنج ودانتت موعت رحن E aE ESA‏ 





الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطةۃ_ ی لع 











والإنتاج إلى غير ذلك. ولكن اتضح أن هناك مواقف إنسانية ج مواقف العمل تؤثر 

على الإنتاج» وأن العامل الإنسانى هو أكتر العناصر أهمية وأن المعرفة عن الفرد 

كفامل قليلَة وآنهليس أداة من آدوات العمل ولكن له«شخصيته وأن الأمر 
يستزه خلولاً إنسائية للمشكلات الإنسانية الى قدلا تجدي 2 حلها الحلول 

الفنية: 
وعد الحرب العالية الكانية فاه ا اخصتع أن هناك احكلؤلة ك الدوازن 

بين الاهتمّام بالناحية الفنية:والناحية الإنسانية» وغملت الإدارة على الاهتمام 

بالحاتي الآنساتى لتصل به إلى الأهتمام رال ب اا دى حف ك يبه التيواحي 
الإنتاجية والتحويلية وغيرها. وهناك أسباب أخرى كثيرة منها 

ا“ ظهور الحركة الثقابية وتزايد قوتها نظرا ا تتمقع به من قوانين تحمايتها 
أدى إلى ظهور مشكلات جديدة ے2 مجال العلاقات الإنسانية وهي إدراك 
رجال الآدارة كشلهم ك تنمية العلاقات الأنسائية مما حذا بهم إلى تصحيح 
الوضع والعمل على تنمية العلاقات الحميدة مع العاملين لمساعدتهم على 
ضبط العمل وزيادة الإنتاجية وتحقيق الأهداف المنشودة. 

25 زيادة اف الال تسد مقا حمله حصي تطريفة أقخصيل للطرق 
المستخدمة 2 العلاقات الإنسانية» فبداً يهتم بالتعليم والتدريب وممارسة 
الأسلوب والمنهج العلمي السليم والمشاركة 4# اتخاذ القرارات» وهذا جعل 
العامل مورك مغ كات العمل واللطالية بقياذة إدارية افضتل: 

؟- تقدّم البحوث # العلوم الإنسانية والتطبيقية» حيث كان لبذه البحوث 
أهميتها الفعالة 4 إقناع:رجال الإدارة وإثارتهم إلى الطريق السليم 2 إتباع 
الأساليب الإدارية السليمة مع المفاهيم والوسائل التي يمكن استخدامها 
لتنمية العلافات الانسانية. 
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-٤‏ كبر حجم المنظمة أدى إلى خلق الكثير من المشكلات إذ أصبح من 
العسير غلى الإدارى الأتصال الشخصى بمعظم العاملين وجعل العامل 
و#خصية المسكول عته ے الإدارة وعدم شوق ر أدوات العمل لإنجاز الام 
المنوطة به. ) 

© التخضص وقبنيم العمل أدى إلى خلق الك رمن الشكلات. وذلك دة 
الوس بك الشخصص وازدياد حجم العمل مما آذى إل التشازع والضراع بين 
الجماعات المتخصصة وبين رجال الإدارة والعاملين 4 مجال الإنتاج وبين 
المفتشين وقسم الإنتاج وأقسام التصميم والبندسة. ومن شأن هذا الصراع أن 
يستدعي الاستعانة بوسائل العلاقات الإنسانية للتغلب على هذه المشكلات. 

> ؤياذة تكلفة العمل والإتقاج حمل الإدارة تبذل جهدها للاستفادة من القوى 
العاملة إلى أقصى مدى ولا يمكن تحقيق هذا إلا بتتمية العلاقات 
الإنسانية» ومن أساليب ذلك المكافآت الشخصية: الترقيات» العلاوات 
حيث تلعب دورا ك إثارة العافل ورف إنتاجيته. 

/ا- ارتفاع المستوى المعيشي يؤكد الاهتمام بالعلاقات الإنسانية» فإن ارتفاع 
متطلبات ونفقات الحياة جعل العامل .2 شفل شاغل بالنسية لتلبية حاجانه 

. الفسيولوجية والتزاماته العائلية مما قد يشغل ذهنه عن العمل الأساسي 
الذي يقوم به ومن هنا نجد أن العلاقات الإنسانية تعوضه عن التفكير _2 
هذه المشكلات فيتعرف إلى عمله مما يؤدى إلى زيادة الإنتاج وازدياد 
مكحكاسيه. 


تجارب هوترن : Hawthorne‏ 


أجرى آلتون مايو (ه۷1) مع فريق من معاونيه تجارب تتعلق بأهمية العلاقات 
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لشركة وسترن الكتريك ۴1۲۲٤۲1 ٩(‏ ١ءاءء۷)‏ وكان البدف الأساسي لبذه 
الدراسة هو معرقة العلاقة بين ظروف العمل المادية وإنتاجية العمال. 
لقد ركز هايو ومساعدية اهتماسائيم على مجموعة العوامل والمتفيرات 
الآتية: )02 
1- مجموعة من التجارب تهدف إلى تحديد أثو المتغيرات 2 الإضاءة على 
انقاجية العمل . 
؟- مجموعة من التجارب كان هدفها تحديد أثر المتفيرات 3 ساعات العمل 
وطول فترات الراحة على إنتاجية العاملين. 
؟- مجموعة من التجارب تستهدف معرقة أثر الصداقة 2 الإقبال على العمل 
وبالتالي زيادة الإنتاجية. 
٤‏ مجموعة من التجارب لمعرفة أثر الحافز المادي 2 ارتفاع الإنتاجية. 
۵- برنامج مقابلات شخصية استهدقت دراسة اتجاهات ومشاعر العاملين 
بالمنظمة. 
5- تحديد وتحليل التنظيم الاجتماعي 2 مجال الإدارة. 
ولقد خرج مايو ومعاونوه من تجاربهم بنتائج مهمة من أبرزها أن العامل ليس 
عبارة عن آداة طيعة ‏ 4 يد الإدارة تحخركه كيفما شاءت: إنما العامل لةه 
شخصيته المستقلة التي تتعامل مع الجماعة» تؤثر فيها وتتأثر بهاء وأن الاهتمام 
بهذا الغرد يعتبرآمرا ضروريا؛ ولا بسكن النظر إل العامل على أن ها يريطة 
بالمنظمة هو مجرد علافة افتصادية تتمثل ك المرتب أو تغيرات ظروف العمل وإنما 
هناك متغير أساسي يربط العامل يعمله وهو معنويات العامل» قبل معاملته على 
أنه عضر من عاضر الإنتاج لا بد من معاملته كاسساد". 


لذا فن اراس أذ أنه لا ين أن تر إلى العامل ناطتناوة انستانا بلقم 
تصرقاته من جماعة العمل› وڪل ما تتفي اله هذا العامل كمكافأة للعطاء 
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والإنتاج» هو أن يشعر بذاته 2 داخل المجموعة» وأن تصرهاته وأنماط سلوكه 
دافا تافر شرارات هذه الحموعة. 
إن تصرف العامل قد ينشاً عن مشاكله الشخصية التي تتولد بسبب ماضيه 

أو حاضره الاجتماعي وقد ثبت أن المقابلة وسيلة جيدة للتحليل الإنساني. إن 
لجماعات العمل غير الرسمية تأثيرا قوياً ب تحديد الإنتاجية داخل المنظمة؛ وأن 
هناك أنواغا متبايتة للقيادة والإشراف وأكشر هذه الأنواع فعالية هو التوع الذى 
بعتمد على إشراك العاملين.ث اتخاذ القوارات 2 
المفاهيم الأساسية للعلاقات الإنسانية؛'") 

=١‏ الدوافع الفردية والجماعية» الاديةء الاجتماغية: النفسية. 

١‏ السلطة فصادرها: تمويضبهاء استخدانها. 

#د. ' اتاد القرار. 

غ- المفاهيم والمدركات التي توجد عند الأشخاص. 

© اتال -- اتماطه > انال ومدى اعات 

1- القيادة - أسلويها وكفايتها. 

۷ الروح المعنوية. 

۸- العطاء الاجتماعي الذي تعمل به الإدارة. 

ت /الظروق الفردية. 
٠ -‏ الكرامة الأتمازية. 


نظرية XxX‏ ونظرية 3 


قدم ماكجروجر (01201»801) تصوره للفروض التي تقوم عليها النظريات 
الكلاسيكية فيما يتعلق بالطبيعة الإنسانية وهى ما يُطلق عليه أسم النظرية 


اك 














التشاؤعية × ثم قده آيضا بعضن الفروض لنظرية سضادة يُطلق عليها اشع النظرية 

التفاؤلية لا وهي التي يؤمن بها والتي تصور تأثره بحركة العلاقات الإنسانية. 

النظرية التشاؤمية ( نظرية )40 

-١‏ الإنسان أو الفرد لا يحب العمل - أي بطبيعته كسول ويتصف بكراهية 
متا اة تلففل. 

١‏ الاثسان ل يريد تحمل المسؤولية 4 عمله - آي بطبعه خامل. 

ات ١‏ الإتسان داعا قصل أن يجن حصا يقوده ويوضح له هاا يعمل ويوجهه إلى 
عملة: 

؛- إن العقاب أو أي نوع من أنواع التهديد أحد الوسائل الدافعة للانسان على 
العمل بمغتى آن الإنسان يعمل من داقع الكوف وليس حبا 4 العمل. 

و- لا بد من الرهابة الشديدة والدقة على الإنسان حين يعمل حيت لا وتن 
الشخص على شىء هام دون إشراف ومتابعة. 

5- ان الأجر والزايا الادية من اهم حواكر العمل يعي أن الشخص على ات 
اجا اللتضحية بان شي ة سييل الحصواء على زيل سق ارتب 
والمكافأة أو آي خصائص مادية أخرى. 
ويرى ماجروجر أن التنظيم الرسمي القائم على مبادئ نظرية × لا يقدم 

للانسان إلا قرصا محدودة لإشباع حاجاته الاجتماعية والذاتية وهى الحاجات 

الإفسائية التى قرقيط بارتفاع وغار القيمة الإقسانية: 

النظرية التفاؤلية ١‏ نظرية /): !9 
يرى ماكجروجر أن الإدارة عمدت إلى تغيير سياساتها وإلى انتهاج برامج 

وخطط تهدف إلى تحسين أمور العاملين والرعاية الأفضل لهم لذلك قدء 


ماجروجر النظرية التفاؤلية والتي تقوم على الفروض الرئيسية التالية: 
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-١‏ الفرد يحب العمل ويرغب فيه لذاته. . -٣‏ معارضة رجال الأعمال لما تحتويه التجارب من أفكار واتجاهات تناقض 

5-- الآقسان سى إل تحمل المشكولية. ۰ مصالحهم. 

7ت يتطلب الفرد الخرية 5 العمل والتحوو من القيود ويفضل أ يكيو قاع ظ -٤‏ اعتقاد علماء النفس والاجتماع بأن التائ لم تضف اقكار جديدة وأن 
مدعا وای تابعا. فائدة النتائج محدودة. 

-٤‏ الرغبة 2 زيادة الأجر أو المكافأة يدفعه إلى نتائج إيجابية - بمعنى أن 6- اعتقاد رجال المكر 2 الإدارة بأن النتائج لم قن حلا ايجابيا ے جد 


1- أغفلت التنظيم الرسمي ولم تبيّن أثره ‏ تشكيل سلوك أعضاء التنظيم. 

۷ لم تقدم نظرية كاملة ولا شاملة لتفسير ظاهرة التنظيم والسلوك 
التنظيمي بل إن الحركة ركزت اهتمامها على دراسة جانب واحد من 
جوانب التنظيم المتعددة وهو العنصر البشرى." . 

۸- أنها تعتير حرحة استقلالية: الہدف منها ا ا ا ای 
لتحقيق أهداف الإدارة 2 الدرجة الأولى. 


۵- ليس هناك حاجة ضرورية للرقابة الدقيقة أثناء العمل» ويكتفي بتحديد 
الأهداف المنشودة ويترك الاختيار للفرد 2 الوصول إليها وهو جدير باختيار 
اقصل الطرق وا جسن الوسائل. 

23 اا هو الوعيك الذي لا اوآ ربكن يناك اشباء 
أخرى يرغب على مركز اجتماعي مرموق والرضاء من الأداء الشخصي. 
تلك المفروض للنظرية ا-لا ساهمت ك توجيه أساليب الإدارة 2 العصر 

الحديث تجاه ما يسمى بالعلافات الإنسانية. وهذه النظريات مجرد افتراضات 

علما بايا ليست اقتراحاً او وصفاً أو إداره استراتيجية ولم تكن .ناتجة ع دراس 

تحليلية أو بحث علمي. وأخيراً فإنها لم تتضمن صعوية أو سهولة الإدارة. 

الانتقادات التي وجهت للعلاقات الإنسانية: 

-1١‏ عدم استخدام الطريقة العلمية 4 الوصول إلى النتائج التي انتهت إليها 
التجارب. 

١‏ إن النتائج الي خر يها الباحئون تیک ك درا من تحير القائمين على 
التجارب حيث كانوا يميلون أساسا إلى الاهتمام بالعامل الإنساني حتى قبل 
إجراء هذه التجارب ومن ثم كانت رؤيتهم واستقراؤهم لنتائج التجارب 
محصور: دال هذا الأطار المتقير مسنيمًا. 


| ! ْ 
الإنسان يعمل ليس بدافع الخوف من العقاب ولكن للحصول على المكافأة. ذاتها يمكن للادارة أن تتبعه للوصول إلى علاقات أفضل مع موظفيها. 
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.و ا لبح الفصل الثاني : تطور الفكر الإداري 


مدرسة العلوم السلوكية 


Behavioral School 


نتيجة للانتقادات التي وجهت إلى المدرسة التقليدية وإلى المدرسة الإنسانية 
فقد بدأ تيار جديد يهدف إلى محاولة التوصل إلى تفسير أسلم لمعرفة السلوك 
الإنساني» ويتميز هذا التيار بالتركيز على التحليل العلمي وربط أفكار العلوم 
السلوكية المتعلقة بالسلوك الإنساني» وقد تأثرت إلى حد بعيد بأفكار العلاقات 
الآنسيانية, 

ويركز علماء المدرسة السلوكية على حركة النشاط الإنساني من جهة 
ومدى ارتباط هذه الحركة بالمناخ الثقا2 والحضاري الذي يتم 4 هذا النشاط؛ 
بمعنى آنها تدرس الفرد وتتفهم شخصيته والجوانب الإدارية فيها» وتهدف من وراء 
ذلك معرفة تصرفاته وتنوع واختلافات هذه التصرفات والدوافع التي أدت إلى هذه 
التصرفات حيث أن تأثيرهذه الدوافع يشكل عنصرا على جانب من الأهمية 2 
التأقير على الفرد لاقيام يتصرف معين» 'فعلى.سبيل ذلك المحافظة على التفسن 
والطموح» الكبرياء؛ الجوع» حب الأسرة» المشاعر الوطنية»؛ الارتباط بالعادات 
والتقاليد» الرغبة ب حب الظهور والزعامة» الترويح عن النفس» الجنس› 
الخوف» مكل دنك ساعد على الاهتداء. إل أساليب كن عن طريقها ر ادة 
التعايش بين أعضاء المنظمة. وأخيرا تركز المدرسة السلوكية على الفهم المتبادل 
يان أغضاء الننطظيم إذقرى أن شيع الاس سوم مضا ان دوا رل فا 
الفهم يساعدهم على تحقيق أهدافهم'"'' عاممعم should understand‏ عاممءم). 

وتعتبر العلوم السلوكية من الإضافات الجديدة والحديثة 4 حقل العلوم 
الإنسانية حيث شاع استخدامها لتعبر عن مجموعة من المفاهيم الأساسية واليادئى 
التي تستهدف تفسير السلوك الإنساني ووضع أسس التتبؤ به والسيطرة عليه *" 
علاوة على ذلك فقد أدركت مدرسة العلوم السلوكية أن للفرد حاجات أخرى 


| 
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الادارة العامة : المعاهيم 6. الوظائف . ا ا هب 6١‏ 


غير الاقتصادية وهو يبحث عن إشباعهاء ومن أهم رواد هذه المدرسة ماسلو 
(WهاM2s)»‏ الذي يعتبر أهم دافع لدى الإنسان للعمل هو تحقيق ما يطمح إليه 2 
حياته وهي ما أسماه بتحقيق الذات و2 نظرة ماسلو للانسان يرى أن هناك عدة 
حاجات يمكن ترتيبها بشكل سلم الاحتياجات (71»605 06 1:20068) ومن ثم 
الحاجات اللاحقة حسب الترتيب الأهم فالأهم وقد قسم الحاجات الإنسانية إلى 
خمسة أقسام كالتالي: ”". 
)١(‏ الحاجات الفسيولوجية: كالأكل والراحة والمسكن والجنس والمليس. 
(؟) الحاجات الأمانية: كالشعور بالأمن والسلامة والتأمين الاجتماعي والتأمين 
الصحي. 
(۳) الحاجة للانتماء والحب: كالانتماء للجماعات وحاجة الإنسان لأن يكون 
عضوا قعالاً ك جماعة يعظى ويا خة مم غيره من أا جه 
)٤(‏ الحاجة للاحترام والتقدير: الشعور باحترام الغير وتقديرهم واحترامهم له. 
(0) الحاجة إلى تحقيق الذات: الحاجة لأداء الشخص الأشياء بنفسه والابتكار 
والتجديد والإبداع وتحقيق ما يرغب © الوصول إليه. 
رائد آخر من رواد المدرسة السلوكية هو هيرزيرج (114:206:8) ونظريته 
للدوافع حيث تركز على العمل وظروفه ج حياة العاملين. وكانت دراسته عن 
مدى فعالية الدوافع لد العاملين وشمات 2 
2-١‏ الشعور بالإنجاز لدى العاملين. 
2-5 إدراك العامل لقيمة عمله نتيجة لإجادته العمل. 
-٣‏ أهمية الوظيفة وكونها ذات ابتكار أو إبداع وما تحمله من تحد . 
2-4 المسثولية ومدى سيطرة العامل على وظيفته. 
۵- إمكانية الترفية والإنجاز 4 الوظيفة. 


کے 
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0۲ الفصل الثاني : تطور الفكر الإداري 





-٦‏ النمو الجسماني والتطور لدى العامل. 
وقد أوضحت الدراسة نتائج تفيد بأن الدوافع تؤدي إلى تحسين الإنتاج لأنها 
ذواقع دا ة وتوقر عورا وقخرا لدى الأضراد وتعطى الفامل فرصة الت ور 
الشخصي مما يؤدي إلى دفعهم إلى مزيد من العمل وتحسين الإنتاجية . 
نظرية الوجدانية للدوافع : Work and Motivation‏ 
هذه النظرية تركز على مفهوم الوجدان باعتباره مصدر أساسي للدوافع. 
لكون الدافع يعتبر ارتباط وجداني ذو علاقة قوية بالمستقبل ومبني على ارتباط 
سابق لبعض المؤثرات الإيجابية أو السلبية. بمعنى أن الفرد قد يرتبط بحدث معين 
إما أن يكون بالسرور والبهجة أو بالآلم والحزن وبالتالي يدفعه هذا الحدث إلى 
اتخاذ سلوك 2 اتجاه معين. وقد انبثق عن هذه النظرية نظرية التوقع ( لإعمماءءم:8 
:م7 ) ويُطلق عليها أحيانا نظرية فروم (7000) حيث تقوم هذه النظرية على 
آساس أن السلوك 4# أي وقت من الآوقات إنما هو ناتج من الحوادث التي تمع 2 
تلك اللحظات. ومن أهم المفاهيم الأساسية لبذه النظرية ما يلى: . 
-١‏ 2ف وقت من الأوقات يكون لدى الشخص مجموعة من التفضيلات بين 
النتائج المختلفة» والتفصيل يضع الفرد 2 مجال علافة فوية بين رعبته 
أو شدة اتجاه بين النتيجتين. ظ 
3 بكرن الفرد أماء تلاث احتمالات: إما ان يكون لوقف مفضلا أو غير 
مفضل» أو يكون الشخص ے موضع محايد. 


- إن الدافع هو تفضيل الفرد لمجموعة من النتائج. 

~٤‏ إن مفهوم التوقع رء«داءءم×۴ يشير إلى فكرة الفرد عن مدى تحقيق فعل 
معين للنتائج المفضلة» على سبيل المثال» مدى تحقيق تحسين الأداء ورفع 
الكفاية الإنتاجية للزيادة 2 الأجور والمرتيات أو المكافآت ويتضح هنا 


> ےج ھا 
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أن رفع الكفاءة هو السلوك» والرغبة 2 المزايا الاقتصادية هي الناتج 
الفخبل. ظ 
وتتسم نظرية فروم بالخصائص التالية: 
إن اختيار الشخص لنوع من السلوك دون غيره يتوقف على التفاعل بين : 
2-1 قوةالرغبة 2 الحصول على ناتج معين. 
ب- درجة التوقع بأن ذلك السلوك سوق يؤدي إلى الناتج المفضل. 
وعلى الرغم أن فروم هو آول من جاء بهذه النظرية فهناك رواد عدة منهم 
بورتر )۶٠۲۲۲۲(‏ ولولر (11۷!۲) قد طوروا هذه النظرية وخرجوا بانطباع مفاده أن 
استمرارية الكفاية وفعالية الآداء والدافع تعتمد على قناعة الفرد ورضائه عن 
عمله وأن العلاقة الإيجابية بين المكافآت والمزايا المالية التى يحصل عليها وبين ما 
يدرك ومعتقك أنه يسدق 
نظرية النضح : I[mmaturity - Maturity Theory‏ 
وا لنظرية ا حرس وة كاتحد رواد المدريدة السلركية قان هتاك عد: 
متغيرات مختلفة تحاول تقسيرسلوك الفرد 4 التتظيمات المختلفة و2 نظره أن 
التفسير يعتبر كمقدمة للتنبؤ بالسلوك الإنساني والتحكم فيه وإن هذا السلوك 
أيضنا ناتم عن المتفيرات الآمة 0 
1- ' متشقبرات شخضية وهدا بتطلب دراسة الفوذ. 
0-5 متغيرات تتعلق الجماعة الصغيرة وغير الرسمية وهذا يتطلب معرفة 
الجماعات. 
-٣‏ متغيرات تنظيمية رسمية لمحاولة معرفة الأساليب التقليدية للادارة. 
السمات الأساسية لنظرية النضح : 
يسعى الفرد إلى تحقيق ذاته وعلى هذا الأساس يعتقد أرجيرس أن 
الشخصية الانشانية تمر بالمراخل والأدوار التالية 2 
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جدول رفم 079 
السمات الأساسية لنظرية النضج 
-١‏ من المرحلة السلبية في النمو والطفولة. -١‏ إلى مرحلة النشاط كلما تطور ونمى و كبر. 
؟١-‏ من مرحلة الاعتماد على الاخرين. ؟- إلى مرحلة الاستقلال والاعتماد على النفس. 
عب .من مرحلة تخدودية أساليب السلوك. -٠‏ إلى مرحلة نضوج نماذج السلوك. 
:- إلى مرحلة التعمق قي الاهتمامات. 
ه- إلى مرحلة اتساع الأفق والنظر والبصيرة 
1- إلى مرحلة المساواة بالاخرين. 
39 إلى مرحلة إدراك النفس وأهميتها 
اتان : ش 




























ه- من مرحلة النظرة والإدراك القصير 
ا من مر حلة عدم إدراك ذاته 







من حاجاته وإدراكه للعالم المحيط به وآنه يسعى إلى الاحتفاظ بتوازن شخصيته 


الخلاصة : 

إن نظرية سلم الاحتياجات تفترض أن إشباع حاجات العاملين يعتبر عنصرا 
أساسيا بے زيادة إنتاج الموظفين وتحسين نوعية الإنتاج وتعميق ارتباط العاملين 
بعملهم واستمراريتهم فيه. وهي تعطي تأكيدا أكبر على إشباع الحاجات العليا 
كاحتراء النقسن والتقدير والاعتراف والاعتبار وتحقيق الذاحه 

وإشباع الحاجات العليًا يتم بإشباع الخاجات الدنيا كما نتم غن طرق جعل 
العبل أككر جاذبية: كما أن اتضاف العمل بتوغ من التحدى تعطى ممارستة 
الفرصة للعامل لأثيات الؤحود.والمقدرة والكفاءة: 
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وعلى هذا قان مريجا من الإشباع انادى مفمقلا ك التواحى الاقتصادية 
والمعنوية ومتمثلا 2 الانتماء والاحترام والتقدير والمكانة يمكن أن يشكل بيئة 
مالك متا حا ماقا تعفر ای لعل 

ونظرية الدوافع التي أتى بها هيرزبرج تؤكد أن هناك علاقة مؤثرة ومتأثرة 
بين المكونات المعنوية لسلوك الانسان وحالته النفسية وبين ا واندفاعه 
للعمل. وتؤكد أيضا أن عدخ توفر عوامل المحافظة على الاستمرار قد يخلق نوعا 
قي فحده من حال عدم الرها ولكن وجرد هذه العوامل لأ يودى عموما إل خلق 
الدافعية القوية» ب2 حين يولد توفر عوامل الدافعية القوية دافعية قوية ودرجة من 
الرضا ث وقت واحد. 


وك الها هال اللرية قروم تشير إلى أن الفرد تخار لتفسة الشلوك المتاسب 
ك العمل على أساس العلاقة بين هذا السلوك ويين ما يتوقع أن يحصل عليه وها 
يؤدي ك النتيجة إلى تحقق ناتج معين متكافئ مع الاحتمال المتوقع مما يؤدي إلى 


إكارة حاف العامل وواشفيتة تخو العمل بدرحة أخرى, 
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البيئة والإدارة العامة 


منظمات اليوم - الخدمية والإنتاجية - لا تعمل بمعزل عن بينتها الخارجية 
التي تتألف بدورها من تنظيمات مختلفة تعتمد على بعضها البعض 2 الحصول 
على مقومات بقائها. كفاءة هذه التنظيمات وفعاليتها «Efficiency & Effectiveness‏ 
تعتمد على وجود علاقة مستقرة فيما بينها آي 2 داخل الإطار العام لبيئتها 
الخارجية: وجود أي اضطراب أو تغيير هذه البيئة سيلحق ضررا بالاستقرار 
الداخلي للمنظمة إلا إذا وجد لدى المنظمة المقدرة على التأقلم مع قوى التغيير 
الحتمية الوجود 2 بيئتها الخارجية. 
البيئة ونموالمنظمة : 
لإانشاء منظلمة جدينة لا دن : 
-١‏ أن يكون لدى أفراد المجتمع الذى من المتوقع أن تقدم لبم هذه 
المنظمة خدمة:» المعرفة التامة بالمهام التي ستضطلع بها هذه المنظمة. 
= إنشاء منظمة جديدة لا بد أن تكون مشجعة من ناحية اقتصادية. 
بمعنى آخر» تكلفة إنشاء هذه المنظمة لابد أن تكون أقل من الفوائد التي 
من المتوقع أن تحققها. 


"A new form of organization must be viewed as attractive in terms of a cost-benefit 
analysis". 


-٣‏ متبن فكرة إنشاء المنظمة لابد أن يكون لديهم المقدرة ومصادر القوة 
التي تمكنهم من التغلب على معارضي فكرة الإنشاء إن وحدوا. 


"Those seeking to establish the new organization must have the power to defeat these 
interested in maintaining the older system'"". 


إضافة ال داف 

-١‏ آي منظمة جديدة لا بد أن تعتمد على الخبرات والمهارات المتوفرة 4 البيئة 
الخارجية. وهذا يعني أن التكوينة السكانية حول هذه المنظمة تحدد درجة 
نمو وتطوو تلك المنظمة. 
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- التكدونوجيا القاحة أشاء إتشاء آى متظمة كلمب دورا بارزا ك تحدشد 
الشكل الذى ستتحهنء هذه المنظعة. 

-٣‏ التغيير التكنولوجي المستمر يحثم على المنظمة أن تعيد النظر 4 الطريقة 
التي تعمل بها من وقت لآخر لتواكب هذا التطور. 

؛- التفيير ‏ القوانين والأنظمة أيضاء من المتفيرات البيئية التي تؤثر على حياة 
اة دور انظمة حاص بالتوظيق: مستوى جودة الل والخدمات 
التي تقدمها مثل هذه المنظمة» فرض ضرائب... لخ كلها تؤثر على سير 
ال 

ه- الوضع السياسي للدولة يؤثر على منظمات العمل والإنتاج. نتائج الانتخابات, 
مقا لبا تاور اشر سب احتمال هر اا شخاص الوجودين على ق 
اللباكل التنظيعية للف النظمات 

١ -5‏ الحالة الاقتصادية السائدة تؤثر أيضا على نمو المنظسة قفى حالة الأزمات 
الاقتضادية تلجأ بعض المنظمات إلى إلفاء بعض البرامع التي تشعر انها أقل 
أهمية من سواها. 

7- _ عدد الأطراد الذين تخدمهم المنظلعة اعمارهه وجنسهعم واذزاقهع تلعب دورا 
مهما ك تحد يد كج ونوعية السلع والنخدمات المقدمة: 

۸- العادات والتقاليد السائدة 2 المجتمع ممكن أن تؤثر 2 نمو المنظمة أو 
عدمه. فأي منظمة لا بد أن تأخذ ك الاعتبار قيم وسلوكيات الأفراد 
الملكوئين للبيكة الشارجية ليا مقال على ذلك بفضن المنظمات العاكية له 
تستطع البقاء ب بعض المجتمعات لسبب رئيسى وهو عدم توافق الخدمات 

. والسلع التي تقدمها مع القيم التي يؤمن بها أفراد تلك المجتمعات. 

- سی ترک ر ووا انتم :ف الا الخارسية وور على سير الفظمنة» شن 
اا ا يسنان النظلمة أن حمل على كل ما ا ےکی د نمس 
الوقة مكل هذه البيكة تحت متظمات الخرى مناضية. 
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-٠‏ تفاعل المنظمة مع المنظمات الأخرى 2 المحيط الخارجي واعتمادها على 
تلك النظمات للحصول على ها تختاحة من أبن عاملة.. تكنوتوحيا.. بوا 
نقدية.. الخ يعتبر من أهم مقومات بقائها. 

العناصر البيئية المؤثّرة في المنظمات : 
بوجه عام؛ بيئة المنظمة غير محدودة وتحتوي على كل ما هو خارج تلك 

النظمة. فالتنظمات اتر مياشرة بمجموعة من العتار لك العتاصدر يكب أن 

تتفاعل معها المنظمة من أجل البقاء. بمعنى أنها تخضع لتأثيرات من بيئتها 
الخارجية وبدورها تؤثر فيها وقبول هذا المبدأ يحتم ضرورة النظر ودراسة 
المعطيات من خارج إطار المتظمة لفهم ما يجرى يداخلها. ومن الحقائق المسلم بها 
أن أداء المنظمة ومقدرتها على تحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها يتأثر 

بمجموعة من العناصر البيئية ومنها: 

)١‏ المواد الخام: المنظمة تحصل على ما تحتاجه من مواد خام من البيئة 
الخارجية» تشمل هذه الاحتياجات كل شيء من ورق طباعة› أقلام: 
أجهزة؛ معدات» آثاث مكتبى... الخ. 

؟) الموارد البشرية: نعني بالموارد البشرية منسوبي المنظمة من إداريين» تقنيين؛ 
غمال... ذوو الخيرات والمهارات اللازمة للقيام يأعمال الجهاز الإدارى أو 
المنشأة. هذا العنصر الإنتاجي المهم لا بد أن تحصل عليه المنظمة من بيئتها 
الكارجية ايشا أجهز: إعداد لاء الأشخاض وتروييهه باللخيرات 
والمهارات التي يحتاجونها للقيام بواجباتهم كالجامعات والمعاهد والكليات 
تعتبر من عناصر البيئة الخارجية. 

© المصادو الكالية: تحصل المتظمات على مصادرها المالية من الميزائية العاضة 


تحصيل على ا اعاتا التقدية من بيع السلع والخدمات الى جرا يه 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة س ١ن‏ 





شكل قروض من البنوك... وكل هذه الأنشطة تتفاعل من خلالها المنظمات 
العامة والخاصة مع بيئتها الخارجية. 

)٤‏ المستفيدين: الطلب على السلع والخدمات التي تقدمها المنظمة يحدد 
مسارها. على سبيل المثال لا الحصر المستشفيات تخدم المرضى» المدارس 
تخدم الطلاب» المحلات التجارية تقدم ما تحتاجه الأسر من مواد 
استهلاكية وغيرهاء الخطوط الجوية تخدم المسافرين» المنظمات 
الحكومية تقدم خدمات لكل فئات الشعب...الخ. 
زيادة طلب هؤلاء المستفيدين على هذه الخدمات يحم على هذه المنظمات 
زيادة إنتاجها سواء كان سلعا أو خدمات الزيادة 3 الإنقاج قد يصاحية 
كبر حجم المنظمة وتعدد فروعها. والعكس قد يحدث إذا انخفض حجم 
المستفيدين من هذه الخدمات. 

0) التقنية الحديثة: يقصد بالتقنية استخدام أحدث ما توصل إليه من معدات 
وآلات وأجهزة لتقديم السلع والخدمات. هذه الأجهزة والآلات والمعدات 
معقدة التركيب تحتاج إلى قدرات ومهارات لتشغيلها وصيانتها. فإذا ما 
رغبت المنظمة ب مواكبة التطور والتغير المستمر والسريع ‏ مجال التقنية 
لا بد آن تعمل جاهدة على تطوير وتنمية عنصرها البشري لكي يواكب 
هذا الت 

1) الحالة الاقتصادية: الوضع الاقتصادى العام للبلد يؤثر على منظمات العمل 


والإنتاج العاملة به. فالقوة الشرائية للمستفيدين» نسبة البطالة والتضخم.. 
إلى غير ذلك من العوامل الافتصادية تؤثر على مدى مقدرة المنظمة على 
الاستمرار ے2 تحقيق أهدافها. 

۷ الأنظمة الحكومية: القوانين والأنظمة التي تضعها الدولة تمثل الإطار العام 
الذي يجب أن تعمل ضمنه آي منظمة. هدف الدولة هو خدمة الصالح العام 
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لذلك قد قطنطر احيانا ل صدار نظام او كائون لتعقيق هذا ادق وإن كان 
بحن من سلاحيات اة أو بد ظريقة انها ها 
۸ القيم: أثر القيم السائدة 2 المجتمع على المنظمات الإنتاجية يتضح إذا ما 
قورن بین بلدين أو أكثر. قفى اليابان مكلا هناك قيم تشجع الشركات 
والمنظمات الإنتاجية على التعامل مع منسوبيها من عمال وموظفين كأفراد 
عائلة واحدة» يضمن لبم العمل مدى الحياة حتى 4# وقت الأزمات لا يفصل 
العضو إنما يتحمل الجميع العبء حتى يتحسن الوضع. على العكس من 
ذلك 4# مجتمعات أخرى كال مجتمع الأمريكي مثلا نسمع بين فترة وأخرى 
تسريح آلاف العمال نظرا لتغرطن الشركة أو المتشأة لأزمة القتصادية. 
إا الفظلمات الآادارية تحاف هع ها التعفن نه مدي ركا للتاشيرات 
وكفذوظ اة فك ازاك | عاد النظلمة على ا الشارجية كلما زاأد 
اجتعال تار ها بيده البيئة: قانظمة ذات الصادر امالية التوية أقل فوضمة لاد 
بالتقلبات الاقتصادية من أخرى تعتمد على التمويل الخارجي. 


"The more dependent an organization is on its environment, the more vulnerable it 
15")45( 


قالمنظمات الاذارية تفتمد على يتا الخارجية بدرجات هتفاوتة. وعلن خضل 
منها أن تضع لنفسها استراتيجية واضحة تحدد كيفية التعامل مع معطيات هذه 
البيكة؛ ,علما بأن العديد من النظريات الحديكة أذبتت عدم وجود طريقة مثلى 
تستطيع من خلالها المنظمة أن تتفاعل مع المؤثرات والضغوط الخارجية”“. فنجاح 
المنظمة 2 التعامل مع بيئتها يعتمد على الخيارات المتاحة لباء أي للمنظمة. من بين 
هذه الخيارات مدى مقدرة المنظمة على التحكم 3# البيئة الخارجية» مثال على 
ذلك مقدرة المنظمة ب التحكم 4 أسعار وطريقة توسيع منتجاتها وخدماتها. 
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نظرية النظم 
System Theory‏ 
المبدأ الأساسي لنظرية النظم هو النظر إلى المنشأة كنظام يشتمل على 
عناصر متعددة. هذه العناصر ‏ حالة تفاعل مع بعضهاء تؤثر وتتآثر ببعضها 
البعض. المنظمة آيضا "حنظاء مفتوع (سعورة دوم0) 2 حالة تفاعل مستمر مع 
العالم الخارجي تؤثر وتتآثر بما يجري من حولبا. بمعنى آخر؛ تحصل على مقومات 
حياتها واستمراريتها من هذا العالم الخارجي Environ ne”(‏ ادمعاءاظ) وتُسوق ما 
تنتج من سلع وخدمات 2 بيئتها الخارجية (كانامان0). 
إذا فالبيئة الخارجية تعصر من أهم عناصر التنظاء. فهى التى توفر مذ خلاته: 
و2 نفس الوقت تستقبل مخرجاته. وهذا المنهج الإداري يؤكد على أن المنظمة 
عبارة عن نظام مكون من مجموعة من العناصر تتفاعل من أجل البقاء )Sur۷i۷a1(‏ 
بقاء المنظمة واستمراريتها يعتمد على رضا المستفيد من خدماتها. لذا فالمنظمة لا 
بد آن تحصل على معلومات وافية (kءدطلء٠۴)‏ عن مستوى ونوعية هذه الخدمات 
"انظر إلى الشكل رقم (۱/۲) . 
ويؤمن أصحاب هذا المنهج النظم بأنه ليس هناك أسلوب واحد صحيح ممكن 
أن تتبعه المنظمة لبناء هيكلها الداخلي» فالمنظمة الأكثر فاعلية هي التي تبني 
تنظيمها الداخلي بناء على معطيات البيئة. وهذا على النقيض مما اعتقده مفكرو 
المدرسة التقليدية من أن هناك طريقة مثالية (روس ؛وءط »هم©) لبناء التنظيم. 
النظر إلى المنظمة كنظام مفتوح يحقق بعض السمات منها :1" 
(1) التأكيد على هيبدا اعتماد المتظمة على بيكتها الشارجية:» يتما ركَزت 
النظريات الإدارية الأخرى على البناء الداخلى للتنظيم. 
(ب) التأكيد على عدم وجود طريقة مثلى للتتظيم. فالمنظمة التي تعتمد على 
جدائل:متعددة للقنظيم من الممكن أن تكون كر تجاحا. 
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) Inputs to the System: مدخلات النظام‎ 


CEA). 


E‏ تشتمل على ثلانة مستويات رند نبيسبية: 


)١( :‏ المدخلات البيئية : المنظمة كنظام مفتوح تعتبر 2 حالة تبادل وتفاعل مستمر 


مع بيئتها الشارحية فهتاك على سبيل المثال لا الحصر. الأنظمة والقواتين 
الحكوهية: المتافكسون: الممولونء العاد ات» التقاليد السائدة:.. الخ تير 
من مكونات مدخلات النظام. 

9) الكلكبادر الت وفرة للعنظمة: وت تمل على راس الال المواد الخاحم؛ 
التكنولوجياء العنصر اليشري. 

(۳) السياسات الخطط والأهداف تمثل المستوى الثالث من مدخلات النظام. 

عمليات النظام : (و»ووعع20) عيارة عن تفاعل بين أريعة عناصر أساسية: 

)١(‏ المهام الرئيسية للمنظمة. 

(0) الأشخاص الموجودون 2# النظام وما يتمتعون به من مستوى تعليمي» خبرات؛ 
قدرات» مهارات» تدريب» إدراك» اتجاهات» توقعات» اختلافات...الح. 

(۳) التنظيم الرسمي ويشمل الأساليب القيادية» البناء التتظيمي» السلطات› 
المسؤوليات؛ الاتصالات...الح. 

)٤(‏ التنظيمات غير الرسمية: ويشمل الجماعات غير الرسمية تفاعلاتها مع 
بعضها وتأثيرها على النظام الرسمي. 


System Output : مخرجات النظام‎ 


هى المحصلة النهائية لعمليات التفاعل السالفة الذكر. وتتمثل 2# فعالية 
النظام 2 تحقيق الأهداف التى أنشئ من أجلها سواء 2 صورة سلع أو خدمات»› 
التوظيف الأمثل للمصادز المتاحة» السلوكيات الفردية والجماعية» بالإضافة إلى 


معدرة المنظمة ونجاحها 2 التأقلم مع بيئتها. 
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المعلومات المركدة: Feedback‏ 


نكس طبيعة مخرجات اننظ ام وكساعد على تييع وإدذخال التعديلات 
اللازمة على مدخلاته وعمليات التحويل. 
أهم سمات المنظمات الاجتماعية : 
المنظمات الاجتماعية ممكن أن ينظر إليها على أنها نظام يتمتع بمجموعة 
من السمات. ما هو النظام وما هي أهم سماته؟ النظام هو مجموعة من العناصر 
المتداخلة of interrelated elements)‏ )»5و 4) هذه العناصر تعتمد على بعضها البعض 
وأي تغيير 2 طبيعة ومحتوى أي منها سيؤدي إلى تأثير ك العناصر الأخرى. هذا 
النظام يعتمد على البيئة الخارجية» فيما يحتاج من مصادر بشرية ومالية؛ 
معلومات أولية.. معلومات عكسية...الخ. على العكس من ذلك الاتجاه التقليدي 
الذى اعتبر متظمات العمل والإنقاء أتكلمة مغلقة تتقاعل داخليا يطريقة أعملاتية 
بعدية عن آي تأثير بيني. 
هناك مجموعة من الخصائص (022:20»1506©) تتميز بها الأنظمة 
الاجتماعية المفتوحة ومنها: "“ 
)١(‏ تحصل المنظمة على ما تحتاجه من فقومات حياتها (معلومات» مواد خاد» 
عوارة مائية: مواودابشرية. اله )هق ال الشارسية. 
0) داخل المنظمة نفسها يتم العديد من العمليات التحويلية المركبة .. كصناعة 
القرارات» الاتصالات.. الخ. 
(؟) مدخلات النظام يتم تحويلها إلى مخرجات (دام)ه0) 2 صورة سلع وخدمات. 
6 الظ ام غفل صورة ويثاميكية+ يمقتى أن هذه الععليات قكرر 
باستمرار ‏ صورة مدخلات» عمليات مخرجات... 
(6) النظام يعمل ذاكما على إيجاذ نوع من القوازن (موةطنانهدو6) بين عتاصره 


الملختلفة. حدوث تفيين 2 أحد هذه العناصر بصحيه دائما تغيير مماثل 2 


الفتاصر الاخرىئ لإيجاد نوع من التوازن بين جميع مكونات النظام. 
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a RR‏ :3 1 كذ آذك اك ا 


تزود البينة الخارجية النظام بمعلومات (ءدط۵ء٠۴)‏ عن مدى فاعلية 
مخرجات هذا النظام. تستخدم هذه المعلومات لإحداث التغيير اللازم 2 أي 
عنصر من عناصر النظام. 

كير جم النظمة ا يودي إل راد جج غا صر اقيم ووباد 
و کور مداق ات ع کک واک د 
ردوة الفعل هن ال الجارعية ال 

إذا ما كتب للنظام ما أراد النظام' أن يستمر ويقاوم الفناء لا بد أن يحقق 
أقل مستوى ممكن من تحقيق أهدافه»ء وأن يحقق أيضأ أقل مستوى 
ممكن من النجاح فيما يتعلق بتفاعله مع بيئته الخارجية. 
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يهدف هذا الفصل الى : 
معرفة طبيعة وأهمية ومفهوم التخطيط. 
توضيح مزايا وآهداف وأنواع التخطيط. 
معرقة العلاقة دين الاذارة والتخطيط: 
امشعاب مقومات ومعوقات التخط يهل 
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التخطيط 


٠4 


Planning 


طبيعة وأهمية التخطيط : The Nature & The Importance Of Planning‏ 
التخطيط يعتير أول وظيفة من الوظائف الإدارية وهو عنصر فعال من 
عناصر العمليات الإدارية» وله أولوية على الوظائف الأخرى من تنظيم وتوجيه 
ورقابة... الخ» وبدون التخطيط يصبح العمل ارتجاليا وتصبح القرارات دون 
جدوى» فهو يساعد على تحقيق ما يراد من أهداف ويساهم 2 وضع والأهداف 
للعاملين ويتساعد على تحقيق التكاليف ے أدنى حد ٠‏ ويقلل من التشاط 
العشوائي والجهود المتداخلة غير الضرورية. وتظهر الحاجة إلى التخطيط يسبب 
عدم التأحد من المستقبل حيث يندر التأكد من الحوادث المستقبلية ويقل 
احتمال التأكد بزيادة المدة وطولبا. فهو يهتم بالنشاط # المستقبل» إلا أنه يتعامل 
مع مستقبل القرارات الحالية؛ فبواسطة التخطيط يمكن للمسئولين 2 الدولة أو 
المنظمة النظر إلى الأمام» وتوقع الأهداف والإعداد للطوارئ ورسم الأنشطة 
ومتابعتها. 
التخطيط ذو أهمية 2 تحقيق الأهداف فهو يعمل على توجيه الاهتمام نحو 
أهداف الدولة أو المنظمة التي تُعتبرهدفا لجميع أوجه النشاط. فلا شك أن عملية 


التخطيط بذاتها تؤدى إلى تركيز الانتباه على هذه الأهداف. 
وأهمية التخطيط تُعتبر أكبر من مجرد تزويد الحلول للمشكلات فهو يفتح 
الباب أمام سبل جديدة وطرق جديدة لتنفيذ الأشياء ويكشف عن فرص محددة 
إن عملية وضع الأفكار وإعداد الخطة تزود المخططين بتحديد البدف 
وترشدهم إلى بناء مستقبل أفضلء فالبحث عن الحقائق وتحديد طرق العمل 
الذي سيتبع وتحديد الوقت والجهد والاحتياجات المادية تعتبر .4 حد ذاتها قوى 
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إيجابية نحو إدارة المنظمة الجديدة. إن للتخطيط فيمته ومزاياه» حيث يشكل 
على علاتا ويعطيها الأفل ے تحقيق أهتدذاف أحسن وأاقضل 7" 


Concept of Planning : مفهوم التخطيط‎ 


إنه من الصعوبة بمكان الوصول إلى تعريف شامل لمعنى التخطيط» ولبهذا 
اختلف الكتّاب والباحثون فيما أوردوه من تعريف لتحديد هذا المعنى» فقد عرف 
التخطيط على أنه "التقرير سلفا بما يجب عمله» وڪيف» ومتى» ومن الذي يقوم 
ا 

ورف انكباعانة تضهن الا غار ين الداكل مى اهداق والسياسات 
والإجراءات والقواعد مع تحديد الوسائل لبلوغها”' وهناك تعريف آخر يحدد 
معنى التخطيط بأنه عمل ذهني يعتمد على التفكير العميق والرؤية الصائبة التي 
يستخدمها المخطط 2 رؤية حاضره ومواجهة مستقبله"* 

ويعرفه (01إ7 .11), أن التخطيط 4# الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عليه 
2 المستقبل مع الاستعداد لبذا المستقبل'. ويتطرق إلى تعريفه تیری (ر٣۲٠۲‏ .0) 
بأنه الاختيار المرتبط بالحقائق ووضع واستخدام الفروض المتعلقة بالمستقبل عند 
تصور وتكوين الأنشطة المقترحة التي يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج 
المنشوذة"'. ويشير دزور 062١‏ إلى التخطيط يانه عة إعتداد مجموعة من 
القرارات لو اجهة المستقيل توحة إلى تحقيق أفضيل الأهداف" © 

ومن التعاريف السابقة يتبين أنها تتفق على عدة نقاط هامة حيث تشمل: 


-١‏ تحديد الأهداف التى ترغب الدولة أو المنظمة إتجازها. 


-٣‏ مجموعة من القرارات تهدف إلى تحقيق نتائج أفضل. 
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-٤‏ تحديد من يقوم بمسئولية التخطيط والفترة الزمنية لتحقيق الأهداف. 
وصع عدة يذاظل من الأهداف والسياسات والاجراءات والوسائل. 
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Benefits of Planning مزايا التخطيط:‎ 


(A) 


للتخطيط مزايا عدة يمكن إبرازها فيما يلي: 
إن التخطيط ذو علاقة بالمستقبل الذي بطبيعته ينّصف بالغموض وعدم 
التأكد والتغير. إن المستقبل بما يحويه من عدم التأكد يجعل التخطيط 
ضرورة من آهم الضروريات وبالتالي يمكن بواسطته التعرف على 
المشكلات المتوقع حدوثها وعمل اللازم لتلافيها أو الاستعداد لبا قبل 
وفوعها. 
يضح التخطيط الأهداف المزاد تحقيقها حتى يسقطيع المتفذون العمل 
على ضوئها وتركيز الانتياه على هذه الأهداف. 
يسعى التخطيط إلى الاستخدام السليم للأنشطة البادفة والمنظمة» فكل 
الجهود توجه نحو الأهداف المنشودة» مع تحقيق التتابع الفعال للجهود 
المبذولة. 
يساهم التخطيط 2# تخفيض العمل غير المنتج إلى أدنى حد. فالتخطيط 
يعتمد على الدراسة السليمة» والجهود التي ستبذل تدرس وتختار بكل 
دقة وعناية بحيث يقتصر الاستخدام على تلك الجهود الضرورية وبالمقادير 
الصحيحة لتحقيق العمل المحدد: 
يعمل التخطيط على تخفيض الوقت اللازم للقيام بتنفيذ الخطة؛ لأن 
الأداء سيقتصر على العمل الضرورى بالإضافة إلى تحديد الوقت اللازم 
لتنفيذ كل مرحلة من مراحل العمل مع ربط بعضها ببعض من أجل 


تحقيق اليدق يذ الوقت المحدد. 

















1 يهتم بتوفير الإمكانات المتاحة وحصرها واستخدامها الاستخدام الأمثل 
وطريقة الحصول عليها. 

2-1 يساعد على التنسيق بين جميع الأعمال وأوجه النشاط المتعلقة بالأهداف 
ومنع الازدواجية. 

۸ يحقق الرقاية الداخلية والخارجية للمنظمة من قبل الجهات الختصة 
والمسكولة عن التتفيت والمتابعة. 


-٩‏ يؤدي إلى تحقيق الأمن النفسي للعاملين ورضائهم وزيادة إنتاجهم. 
أهداف التخطيط : Goals of Planning‏ 


إن أي خطة تنتهجها الدولة تبدأ بتحديد الأهداف المراد الوصول إليهاء 
وعادة ما تلور هذه الأهداف ف“ 

-١‏ رفع المستوى المعيشي لأفراد المجتمع وذلك بزيادة الدخول وزيادة قرص 
العمل وتحسين مستويات العيشة بالدرجة التي تكفيهم جفيعاً لسد 
حاجاتهم الأساسية. 

رفع المستوى الثقاة كنا وكينا والارتقاء بالقيم السات والتقاضية. 
وتنمية الشعور بالتقدير الذاتي على المستوى العام والفردي. 

؟- رفع المستوى الصحي عن طريق توفير المستشفيات» والقضاء على الأوبئة 
ودحسين النوعية البشرية وزيادة حجمها والتقليل من الوفيات عن طريق 
التطعيم للأطفال والتحصينات الأخرى. 

4- القضاء على البطالة وإيجاد كوادر بشرية عاملة ومؤهلة وجهاز إداري 
كفء يعمل بالأساليب العلمية الحديتة. 

-٥‏ زيادة الإنتاج باستخدام التكنولوجيا الحديثة. 

1- زيادة الاستثمار والاكتفاء الذاتي وذلك بتقليل الاعتماد على الخارج إلى 
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ومما سبق يتضح أن اختيار آي هدف من الأهداف السابقة أو محاولة تنفيذه 
لا يعني إهمال الأهداف الأخرى ولا يعني ذلك أن تحقيق أي هدف ينفصل عن 
تتقرق ب الأمداف فووا متسل سض بالبيض الآخن فاخةار رقع االستوق 
المعيشي مثلاً يتطلب رفع المستوى التعليمي أو الصحي» ورفع المستوى المعيشي 
در على العوامل والأهداف الأخرى مكلا البطالة وتمشين الإجراءات النظيمية 


وهكذا. 


الإدارة والتخطيط: Planning & Administration‏ 
لاتخطيظ فلاقة قوية بالأدارة قهو من جية احد عتا القطلية الإذارية 
باعتبارها دورة تقاط متكاملة » فالتخطيظ هو الذى يجعل العملية الإذارية هادقة 
وموجهة إلى غرض ممكن التحقيق » ومن جهة أخرى يعتبر أحد الوظائف الهامة 

االجكرمة وهو قامقدوة وشاكلها دات التطويزية المجتي. 
التخطيط على مستوى المنظمة : 

إن إدارة التخطيط = المنظمة ع على عاق جميع المديرين اللذين يتوسون 
بمهمة التخطيط فهم يناط بهم التنظيم والتوجيه والمراقبة لكي يضمنوا تحميق 
الأهداف ةا لأحخطظ الوضوعة: 

ونذون الأتقطة القن تح د يواسظلة ال ظيط كان المدراء لن دجوا شا 
لكت يتظيرى أو احدا لكى يوجهوى .كما آنه لا عاجة ليم إلى الرقابة: فقا 
ما قيمة التوجيه إذا لم يكن يعمل على المساعدة ف جلب الواقعية إلى التخطيط: 
زأيضا عا اهمية الرقابة إذا لم تكن صمل على التاكد مين أن الحطط فق 


كبا هی مطلوي ما إذا هالتخظيظ هو اسناس الآدارة. 








من الذي يقوم بمهمة التخطيط: 

من الواضح أن جميع المديرين 2 المنظمة يقومون بالتخطيط» ولكن البعض 
منهم يقوم بالتخطيط أكثر من غيره نظرأ لمستلزمات مراكزهم: و4 بعض 
الأوقات 8 عضو القسم أو الإدارة بكل أعمال التخطيطء بينما 2 حالات 
أخرى يشترك معه 2 عملية التخطيط مرؤوسوه الإداريون أو قد يخول إلى أفراد 

فالمدراء يقومون بكاقة ما يتعلق بالتخطيط مع مرؤوسيهم وعلى الرغم أن 
هذه الطريقة تستلزم وقتأ وجهدا كبيرين من جانب المديرين» إلا أنها تعمل على 
الارتباط الوثيق بين التنفيذ والتخطيط. وغالباً ما يكون التخطيط 4 مثل هذه 
الظروف تخطيطا عمليا وواقعياً يوفر المرونة» ويمكن تغيير الخطط بسرعة 
ERT‏ 

ويقوم المدراء بالتخطيط مع الاستفادة من المقترحات المقدمة من مرؤوسيهه؛ 
هالكتيرمن المديرين يشعرون آنه نظرا كعرطنيع للأهداف وبعا لديم ملن بيانات 
ومعلومات» فإنهم ‏ مركز مرموق للقيام بالتخطيط بفاعلية» وبالرغم من ذلك 
فإنهم يشجعون مرؤوسيهم على المساهمة بأفكارهم واقتراحاتهم. 

يقوم المديرون بوضع الخطوط العريضة للخطة المزمع تخطيطها ثم تقديمها 
للمرؤوسين الذين روون بوضع الفاصيل .روهت الطريقة تيمم قراف 


المرؤوسين ومن ثم يزداد تعاونهم ومساندتهم. 

ويقوم المرؤوسون بالتخطيط ويقدمون الخطط للمديرين لاعتمادها؛ وهذه 
الطريقة تساعد على تطوير وتنمية المرؤوسين وتزيح عن كاهل المديرين معظم 
الجيود التخطيطية لكن قن ينتصيها الدقة و الواقس:. 

والحقيقة أن المديرين المخططين عادة ما يتشاورون ويناقشون مع الآخرين 
ومن ثم كم على النصيحة ا الحقائق من العديد من المصادر» وعلى 
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الآراء بخصوص الأفكار المختلفة المتعلقة بما ينبغي عمله » وعلى الموافقة على 
كل أو على أجزاء من الخطة المبدئية التى يقومون بإعدادهاء ولا يؤدي التشاور 
مع الموؤوسيق'إى تحسين الخطط شحسب: بل يزدى أيضا إلى :جعل الخطعل تلقن 
قيولاً أكبر من جانبهم. فالمشاركة الجماعية 4 عملية التخطيط تساعد 2 
الحصول على المساندة والاهتمام بالخطة من جانب العاملين وهذا سيؤدي إلى 
تحقيق نتائج Te‏ 
التخطيط على مستوى الدولة : 

إن وظائف التخطيط ك الدولة يجب أن توزع بين الأجهزة الحكومية حيث 
يعهد إلى جهات التخطيط بوضع وإعداد الخطة العامة السنوية. 

إن مسئولية إعداد الخطط وربطها ببرامج على مستوى القطاعات تم 
تنفيذها ومتابعتها 2 المسئولية الأولى تقع على الأجهزة التنفيذية حيث تكون على 
خبرة تامة بالمسائل القنية الآدارية والتجرية العملية والألام بالمشاكل الحاصلة. 
وإذا كان لا يوجد بهذه الأجهزة العاملون المؤهلون للقيام بذلك عندها يقوم 
الجهاز المركحزي للتخطيط بالمسئولية 4 إعداد ومتابعة الخطط للأجهزة 
ا 

إن التخطيط الجيد يحتاج إلى مراجعة الخطط والبرامج للتحقق من مدى 
مطابقتها للأهداف والسياسات» لذا فإن الوضع الأول أن تشترك الوزارات المعنية 
وأجهزة التخطيط بإعداد الخطط والبرامج 

إن جهاز التخطيط يُعتير جهازاً استشاريا لين له ساظة وتكمن مهيته د 
القيام بالوظائف التالية: "' 

1-- إعدافالتتاريو الاقتضادية الدووية ومراجعة الخطط العامة على أن يشهل 


اداء الافتصاد ج الماضىي ومعرفة مناطق القوة والضعف ے2 الاقتصاد 
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-٣‏ وضع وإعداد الخطط الخمسية والسنوية. 
-٣‏ تقرير التكاليف المالية لتمويل الخطط الخمسية والسنوية. 
-٤‏ التنسيق بين الأجهزة والمؤسسات الحكومية والخاصة وإدارة الميزانية. 
ه- التعاون بين جهاز التخطيط والأجهزة المستفيدة. 
1- إنشاء نظام اتصال جيد بين جهاز التخطيط وبين أجهزة التنفيذ وذلك 
بهدف أن تكون هذه الأجهزة على علم بأهداف الخطة. 
۷- تقدير المساعدات الفنية للوزارات والبيئتات 2 أجهزة التخطيط. 
۸- القيام بعملية تقييم ما تم إنجازه من الخطط. 
4- كتابة تمرير عن المشاريع والبرامج ج التي أنجزت أو لم تنفذ والأسباب التي 
دعت إلى تأخيرها. 
1- ف التوصيات والسياسات والإجراءات للأجهزة المناط بها تنفيذ 
الخطط. 
وعلى الرغم من القيام بهذه الوظائف إلا أن الجهاز المركزى للتخطيط عادة 
ما يواجه مشككلة توفير القوى العاملة المتخصصة:؛ فالجهاز التخطيطي يتطلب 
أخصائيين 2# الإدارة والشؤون الاقتصادية› والاجتماعية» والفنية» والعقائدية» 
والتعليمية» وأصحاب الخبرة. 


Components of Planning : مقومات التخطيط‎ 


يُعتبر التخطيط أسلوياً علميا يقوم على الدراسة والمنهج والأسس العلمية 
والمعرفة الحقيقية لجميع موارد وإمكانات واحتياجات الدولة أو المتظمة؛ إذ 
يسعى إلى تحقيق التوازن بين الإمكانات المتوفرة والاحتياجات اللازمة والضرورية 
.مع رسم صورة للمستقبل ولكي يتحقق ذلك فإن هناك مقومات يجب أن تتوفر 
قبل البدء 2 عملية التخطيط ومن أهمها:'*" 


الفصل الثالث : التخطیط سے 
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: الموارد الطبيعية‎ -١ 

يتعللب التخطيط معرفة المعلومات والبيانات وال حصائيات عن الموارد 
الطبيعية 4 المنظمة أو الدولة. إن الأساس العلمي والواقعي لعملية التخطيط يقوم 
على حصر الإمكانات والموارد المتاحة. فبناء على المعلومات التي يوفرها هذا 
الحصر يتحدد رأس المال الطبيعي والإمكانات الاقتصادية والإدارية والفنية 
المتاحة حالياً والتي يمكن توفيرها مستقبلاء فالمخطط يتطلع إلى معرفة وحصر 
الأراضي الزراعية ومدى صلاحيتها وخصوبتها والاعتماد عليها 4 الحاضر 
والمستقبل ووفرة المياه العذبة الصالحة للرى ومدى استغلال الاستغلال الأمثل 
لتوفير احتياجات التخطيط» وكذلك الحال بالنسبة لاستغلال المناجم والمعادن 
الموجودة لدى الدولةء ومعرفة الثروة الحيوانية والبحرية التي يمكن الاعتماد 
عليها 2 تحقيق الأهداف المراد إنجازها والتى تعتبر موارد طبيعية وأحد المقومات 
الأسناسية للتخطرهل. 


" --الموارد المالية : 

وتُعتبر الموارد المالية العامل الرئيسي المحدد لمقومات التخطيط» لذا فإنه يمع 
على عاتق الملخططين مهمة معرفة الإمكانات المادية المتوفرة وتوجيهها لما يحقق 
أهداف التخطيط. فمهمة الدولة تتحصر 2 الحصول على قدر أكبر من الدخل 
المحلى 2 صورة مدّخرات لأغراض التخطيط» وذلك عن طريق استثمار الموارد 
الطبيعية للحصول على البرامج التي يضعها التخطيط أو الحصول على فروض 
ميسرة من قبل الدول للحصول على العملات الأجنبية التي قد تساعد 2# توفير 
التكنولوجيا التي تُعتير من أهم العناصر البامة لنجاح التخطيط. 


" --الموارد البشرية : 


2 5 القوى الث EE‏ در الحقيقر للموى العاملة وأحد الدعائم الرئيسية 


es‏ و إاحصائيات معد ص 00 عن 














طريق التعداد العام للسكان الذي يعتبر العملية المحكونة من جمع وتبويب ونشر 
بيانات عن جميع السكان» حيث تضم بيانات التعداد الكثير من المعلومات 
المهمة المتعلقة بالأعمال» والجنس» الإنفاق الأسري ومستوى دخل الفرد أو 
الأسرة» وعن المستوى التعليمي والصحي وعن الأعداد المدرية من القوى العاملة 
والمؤهلة» ومعرفة الأنشطة الاقتصادية 2 المجتمع: ومعرفة نمو السكان والزيادة 
السئوية للسكان واحتفال الزيادة ى المستقيل» ومعرقة عدد الوضات وتعتير 
البيانات الإحصائية الخاصة بتنبؤات الزيادة أو الوفيات 2 السكان خلال سنوات 
الخطة من العناصر البامة للتخطيط فبواسطة هذه التنبؤات يمكن تقدير العرض 
من القوى العاملة وكذلك تقدير الاحتياجات من خلال التعليم والتدريب. 


4 -- التكنولوجيا: 

إن توفر رأس المال الطبيعي والمادي والبشري يحتاج إلى وسائل تكنولوجية 
حديثة حيث أن التكنولوجيا تعتبر من الحقائق الثابتة لمقومات التخطيط ووفرتها 
عاملا مهما 2 تحقيق إنجاز أكبر من الأمداف. فعن طريق التكنولوجيا 
وأساليبها الفنية يمكن زيادة الإنتاجية الزراعية بإدخال التحسينات الفنية» قليلة 
الكلفة» كاستخدام المخصبات والمواد المبيدة للآفات الزراعية واختيار أنسب 
البذور والسلالات» وعن طريق التكنولوجيا يمكن تأمين الأداة الإدارية الصالحة 
2 الأجهزة الحكومية. 

وتجدر الإشارة إلى أنه من الضروري 2 حالة استخدام التكنولوجيا 
ملاءمتها لاحتياجات الدولة ومعرفة الأيدى العاملة بأساليب عن طريق التدريب 


وإدخال تحسينات 2 عمل الإنتاج والإدارة والتنظيم حيث أن توافر الكفاءة 
التنظيمي والقدرات الإدارية يؤدي إلى الحصول على إنتاجية أفضل وأسرع. 

علاوة على ذلك فإن هناك بعض المقومات التي ينبغي أن تتوفر لتتيح للدولة 
أو المنظمة فرصة نجاح التخطيط ومنها: *'' 

















-١‏ توافر المناخ العام الذي يتقبل التخطيط ولا يعارضه وذلك بشرح أهداف 
التخطيط وما يمكن أن يتحقق من نتائج طيبة 4 رفع مستوى المجتمع 
المادي والصحي والتعليمي والاجتماعي. 

-١‏ دعم وتأييد القادة السياسيين وقناعة الإداريين» إذ أن دعمهم وقناعتهم 
وتأييدهم لجهود التخطيط يضمن له الاستمرار وتحقيق النتائج المرجوة. 

-٣‏ وجود مخططين يمتلكون مهارات عقلية وفكرية وإنسانية وفنية ترتبط 
بالتخطيط وتساعدهم على تكوين إطار فحكري واضح عن دوافع 
التخطيط وعملياته ونتائجه. 

؛- اشتراك الأشخاص والمجموعات الذين سيتأثرون بالتخطيط 2 رسم 
أهدافه وتنفيذهاء إذ أن إشراكهم يضمن فيهم الحماس والالتزام 
والاندفاع. 


Limitations of Planning : فيود التخطيط‎ 


E 


جا عة التخطيظ الت من الات ون | بررها: 

-١‏ ضآلة أو ندرة المعلومات والبيانات الإحصائية الضرورية» فالتخطيط 
يتطلب أنواعاً متباينة من البيانات والمعلومات لتجنب المفاجآت أو القيام 
بالتنبؤ بإعداد خطة بدرجة كبيرة من الدقة ونتيجة لإتباع الأسلوب العلمي 
السليم 4 عملية التخطيط ظهرت الحاجة إلى المعرفة الكاملة لإمكانات 
المتكلمنة أو الدولة والمواود اكتاحة» وما تسكن توقيره من منوارة مادية 
وطبيعية وبشرية+. بالإضافة إلى تحقيقها. فعدع قوقر البيانات الإحصائية 
يعتبر أحد جوانب الفشل 3 إعداد عملية التخطيط. 

يد إالحنككافة اليشكافية للدولة والتقصرية الكوادر السشرية التخصخصة. 
حيث تُعتبر أحد العوامل التي تقيّد من عملية التخطيط» حيث أن الدولة 
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تحقيقها واستبدالها بأهداف أخرى أكثر إلحاحا أو قد يفرضها الواقع؛ 
ملا دول كالبتن آرم ضر كه تع 2 قمة الأهداف الققليع والصحة 
والإسكان نظرا لارتفاع عدد المواليد» وبالتالي فإن الدول التي تهدف إلى 
رفع مستوى دخل القرد وإعداد فوى عاملة مدرية فد يصعب عليها دحقيق 
تتنشده لكثرة عدد السكان وقلة القوى العاملة المدربة التي يتطليها 
التخطيط. 

البيروفراطية والتعقيدات الإدارية» تزدي إلى تضييع جزء كبير من 
كفاءة الإدارة وإهدار الفرصة لتحقيق أهداف التخطيط.قالإجراءات 
والأنظمة المعقدة التي تعمل بها الأجهزة الإدارية تشكل عقبة رئيسية 4 هذا 
المضمارء إضافة إلى عدم توزيع اللاختصاصات وتفويض السلطة للعاملين 2 
مجال التخطيط. وعدم سن الأنظمة الملائمة والمناسبة لعملية التنفيذ 
وآأهداف التخطيط والتمسك بالمركزية والبقاء على الأنظمة واللوائح 
العتيقة كل ذلك يشكل عثرة أمام نجاح التخطيط. 


Phases of Planing : خطوات عملية التخطيط‎ 


تآخذ عملية التخطيط عدة خطوات أساسية يمكن وصفها 2 النقاط 


TIC 





الخظى الأول وصصر القاعهة ال ا كيت ا 
الاحمياحات والإمكانات المهمة وجمع البيانات الأساسية حيت أن حضير 
الاحتياجات بدقة وكفاءة وواقعية يُعتبر من أهم العوامل لنجاح فعاليات 
التخطيطء والحقيقة أن احتياجات التخطيط هى نفسها أهدافه. لذا فإن 


رسم الأهداف وتحديدها من أهم الوظائف الرئيسية للتخطيط ولا يمكن 
وضع تخطيط سليم ما لم يكن هناك أهداف محددة ومعروقه وواضحة 
ودفيقة ومحدد لبا الزمن ومرنة وقابلة للنتفيد. 








اللادارة العامة : المفاهيم : الوظائف لتم لسلا ل ت AO‏ 








الخطوة الثانية: عملية التنبؤ حيث ترتكز على معرفة الماضي والحاضر 
وظروفه ثم التنبؤ للمستقبل ومعرفة النتائج المتوقع أن تحدث. وتعتبر عملية 
التنيؤ مهمة جداً وتحتاج إلى معلومات واضحة حيث تلعب المعلومات دورا 
رئيسياً 4 مجال التخطيط. والتنبؤ يساعد على زيادة الفهم فهو جزء من 
التخطيط وعن طريقه يمكن للمخططين أن يختبروا صحة المعلومات التي 
توصلوا إليهاء فإذا تيت صحة تنبؤاتهم فهذا يعني أن البيانات والمعلومات 
التي قام بها التنبؤ تعتبر صحيحة والعكس صحيح. 

الخطوة الثالثة: ترتيب أولويات الأهداف» وتأتي هذه الخطوة بعد معرفة 
الأهداف المراد تحقيقها ومن:ثم على المخطط ے2 الدولة أو 2 المنظمة أن 
يختار من بينها الأهداف المهمة ومن ثم ترتيبها حسب درجة أهميتها ومدى 
إمكانية تنفيذها وتحديد الفترة الزمنية لتحقيق هذه الأغراض. 

الخطوة الرابعة:التقديرات الكالية: على المسكول عن التخطليط_ 2 هندة 
الخطوة أن يقوح بعملية التقديرات المالية» معرفة النفقات التقديرية لما سوف 
ينفق 2 بنود المصروفات والإنفاق ومعرقة الإيرادات التي سوف تتحقق نتيجة 
لتنفنن الأهداف:. 

الخطوة الخامسة: هي إقرار الخطة حيث ترفع الجهة ذات العلاقة 
بالتخطيظ الخطة إلى السلظة اللخخقصة (مجلسن الوزراء» مجلس الشورى: 
البرلان» مجلس الإدارة) لمناقشة الخطة وإقرارهاء فالجهات العليا تقوم 
بدراسة الخطة والبحث عن مدى ملاءمتها ومطابقتها وانسجامها مع 
الأهداف السياسية والاقتصادية والبيئية التي سبق وأن تم تحديدها من قبل 
والتأكيد على أن هذه الخطة وأهدافها لا تتعارض مع القيم والعادات 
والتقاليد التي يعتنقها المجتمع. فإذا رأت السلطة العليا أن هناك ما يجب 
إضافته أو تعديل بعض البرامج أو بنود الخطة ترسله إلى الجهات المختصة 
بالتخطيظ لتعديلها» أما ك حالة المواققة عليها وإقرارها قتصدق مان 


السلطة العلا وترسل إلى الأجهزة المتقنة لتتقذها: 
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الحخظوة السادسة: فيد الخطة؛ إن خطوة التتفيخ تعتبر التضصف الآهشر 
للتخطيط» فبعد إقرار الخطة تأتي مهمة الأجهزة التنفيذية ب4 تنفيذ 
القوارات والخطظ الو عة وقطليه غطوة القفية هدر كرا وفعالا من 
التنسيق والانسجام بين وحدات التخطيط والأجهزة المنفذة. 

الخطوة السابعة: المتابعة والتقييم» حيث تقع عملية المتابعة والتقييم للخطة 
الموضوعة على عاتق أجهزة التخطيط والأجهزة المنفذة» فهذه الأجهزة تقوم 
بالمتابعة لكل فترة زمنية وكل خطوة من خطوات الأهداف المرسومة 
وإعداد التقارير الدورية عن سير العمل وتقدمه وما تم إنجازه وعن 
الصعوبات التي تواجه عملية التنفيد. 


Duration of Pla ing المدى الزمني للتخطيط:‎ 

ليس هناك قواعد متفق عليها بخصوص المدى الزمني للتخطيط» ويرجع 
ذلك إلى أسياب» من بينهاء نطاق الخطة التي توضع» التجارب الماضية؛ 
التكاليف التي تعتبر من العوامل البامة 4 تحديد فترة التخطيطء والحقيقة أن 
تخديد الف الزمنية التى تغطيها الحظة يعتير أسرا هاما » ومن هذا اللتطلق 
ينقسم المدى الزمني للتخطيط إلى ثلاثة أنواع '*' 


-١‏ الأمدالطويل: 
وهذه الفترة يستفرق تنفيذها فترة طويلة يتراوح من عشر إلى تلاثين سنة أو 
أكثر. ويرجع السبب ب2 اللجوء إلى الأخذ بالتخطيط؛ طويل الأجل» إلى أن بعض 
الأهداف لا يمكن تحقيقها إلا من خلال برنامج طويل الأمد. ويعالج التخطيط 
طويل الأمد الأمور الس ترغب الدولة 2 تحتيقها ؛ متلا التقييرية البيكل 
الاجتماعي والاقتصادي» رفع المستوى المعيشى والصحي والتعليمي لأفراد 
المجتمع»؛ إعداد الكفاءات الإدارية والفنية والمهنية من القوى العاملة؛ زيادة 
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الادارة العامة : امتاهم 3 الوظائف د ا AV‏ 








۲ --الأمد المتوسط : 

تتراوح الفترة الزمنية المتوسطة للتخطيط ما بين ثلاث إلى خمس إلى سبع 
سنوات والأرجح هو الخطط الخمسية المعمول بها معظم الدول الآخذة بميدأ 
التخطيط. 

ويعتبر التخطيط على المدى المتوسط العمود الفقري للخطط طويلة الأجل 
لأنها تعتمد عليها» كما أن النتائج العملية التي تحققها هذه الخطط قد تؤخذ 
كأساس لتغديل تقديزات الخطط طويلة المدى: 

ومن مزايا الأمد المتوسط للتخطيط أنه يحدد الاتجاهات العامة بصورة 
اكش تفصيلا: ويشمل برنامجا واضحا نحتاف القظاعات: والوحدات الاقتصاتة 
والاجتماعية» وفيه تكون درجة الالتزام أكبر بالنسبة للأجهزة والبيئات من 
التخطيط طويل الأمد. 


٣‏ قصير الأمد: 
متوسظ الأمن» كالخطة الخمسية مكلا قمع إلى كمون سترات بده بسن كل 


تخطيطية ملزمة لكاقة الأجهزة والمؤسسات الحكومية. 


أنواع التخطيط : Types of planning‏ 
شحة العقطيط کال وانواعا مكتوعة و مخ من دوت إلى ری ومن 
میک إلى کی اء وی وھا ار جما و داف لکوت الاس 
والاقتصادية والاجتماعية: ويؤدى هذا الاختلاف إلى تباين أساليب صياغة 
الخطط الادارية أو الافتصادية أو غيرها من الخطط. ومن هنا بمكننا أن دميز 


بين أنواع التخطيط على النحو التالى: ”*" 
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AA‏ ج کے الفصل الثالث : التخطيط سے 








0 Planning التخطيط الشامل:‎ -١ 

يهدف إلى التحكم 4# مختلف قطاعات النشاط 2 الدولة أو المنظمة 2 
إطار نظام متكامل من الأهداف التي تلبي احتياجات وطموحات المجتمع 4 جميع 
الج الات ويقي التتطنيظ الشامل علي تقدير الإيكانيات والموازه اليا 
وسستقبلاً: وتحديه الأمداف الكراد تحقيقيا د مغندى الجالات»: مع بيان 
السياسات والإجراءات التي تقوم بها الدولة أو المنظمة لكي توجه التنفيذ مما 
يحقق الأهداف المرسومة. 

وال ك رة الأساسية للتخطيط الشامل هو أن قاس عمليات التطوير د 
جميع القطاعات بحيث تحقق البدف المنشود عن طريق ترابط أو اندماج الخطط 
المختلفة ومنع التداخل والازدواج» ويمكن تعريف التخطيط الشامل على أنه 
'الأسلوب أو الوسيلة العلمية التي تستطيع الدولة أو المنظمة أن تحكشف عن 
موفعها الحاضر وترسم سياستها للمستقبل بحيث تحقق الاستفادة الكاملة يما 
لديها من موارد وإمكانيات بما يساهم 4# ارتفاع المستوى المعيشي للمجتمع"." 
۲- التخطيط الجزئي: Micro Planning‏ 

تلجأ المنظمات أو الدول إلى الآخذ بمبدأ التخطيط الجزئي إذ يعتمد على 
النشاط الذي تقوم به الدولة أو المنظمة؛ ويركز على الأهداف والبرامج المزمع 
تنفيذها بالقطاع المعين 4 ضوء الإمكانيات المتاحة فيه» ويعرف التخطيط 
الجزكى بانه "ذلك التخطيظ الذي يحقق نموا قطاغيا تدعو إليه الحاجة ك 
القطاعات الاقتصادية التي ينشأ بها اختلاف مدى العرض والطلب". "" 

يتميز التخطيط الجزئي بأنه يتطلب درجة أقل من التوجيه والسيطرة من 
جاتب المنظمة أو الدولة ور د علية رات ۷ تر تخظيظأ بالعتى الصجع وليست 


له ادن فاعلية ولا يسنديعم لمترة طويلة. 





ONT EVITA DOGU >‏ 73ج LAE SINR‏ منود ]» بجح حيو جتن بن اند ته عنم TTA‏ 21د ينه دعر LAR DI‏ كمون تت جيجه عوجت ود جة aan E AA ANP ILIR‏ ر FAK‏ 


جم سود RAD DALAT TOLA NATIT SOT ENIS‏ مم جوجع وت 


بس ' مسو سح وحوح م حر سے کے کید ت کرای وی( > ا کک کک ایی ھت یی چ ییا ا ہی ییا ھی کو ا رھ وجا داو ا کے کے ےک ا چ کے وا ی ف یا در کک 














الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأناشطة سس إل 


ا التخطيط | لإقليمي: Regional Planning‏ 

تتكون آي دولة من آقاليم متعددة وقد تكون متباينة من حيث وفرة ونوع 
الموارد الطبيعية والقوى البشرية المتاحة لكل إفليم؛ يهدف التخطيط الإقليمي إلى 
إيجاد توازن بين آقاليم الدولة» ومن ثم حصر المطالب والاحتياجات المحلية والموارد 
الإنتاجية المتاحة لكل إقليم. 

وتأخذ الدولة بالتخطيط الإقليمي حينما يكون هناك تفاوت 4 درجة 
التقدم بين الأقاليم, وك التخطيط الإقليمي لا يمكن فصل الأهداف الإقليمية 
غين الأهداف العامة للدولة» وإنما يستلزم الأمر إلى ربط بين التخطيط العام 
والتخطيط الإقليمي حتى تحقق الأهداف المنشودة. 

ومن مزايا التخطيط الإفليمي تحقيق الأهداف العامة للدولة وذلك عن طريق 
معرفة الإمكانيات المتوفرة 4 الإقليم واحتياجاته ومشاكله: وهو يضمن تماسك 
البيكل الاقتصادي والاجتماعي والسياسي للمجتمع والمساواة بين أفراد المجتمع؛ 
ويساعد على القضاء على أسباب التوتر الاجتماعي. 

إن عدم الأخذ بميداً التخطيط الإقليمي يؤدي إلى تباين 2 معدلات النمو 
واختلال وعدم تجانس ك معدلات النمو على مستوى الدولة. 

و التخطيظ الإداري: Administrative Planning‏ 

يعتبر أحد الركائز الأساسية للوظيفة الإدارية ويجعل العملية الإدارية هادفة 
وموجهة إلى غاية يمكن تحقيقها والوصول بها إلى تطلعات المجتمع وإحداث 
التغير الإيجابي له. إن النشاط الإداري يحتاج إلى تخطيط مدروس وعلى أسس 
علمية لكي يضمن أن الجهاز الإدارى سيحقق أهداف السياسة العامة بأقصى 
حفاية ممكنة. 

والتخطيط الإداري شأنه شأن الأنواع الأخرى من التخطيط فهو يعتمد على 
التنبؤ والاستعداد ويقوم على ثلاثة عتاصن. أستاسية هي تجديدالأهيياف»› تحديد 
الوستائك:الإمكانيا 


ټ و 
اذ 
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ويعرّف على أنه "التخطيط القائم على تحديد الأهداف العامة ذات الصبغة 
الإدارية البحتة مع تحديك الوسائل اللؤزمة لتحقيقها خلال رة زمنية محدد 1 
والتخطيط الإداري يتضمن الاختيار من مجموعة كبرى من البدائل» وهو 
النشاط الذي يسبق كل الأنشطة الأخرى» كما أنه النشاط الذي يتوقف عليه 
كل نشاط آخر. 
ويأخذ التخطيط الإداري عدة صور منها: 


أ- التخطيطالإداري الشامل: وهو الذي يشمل مختلق القطاعات :٠د‏ الأجهزة 


التابعة للدولة. ويهدف التخطيط الإداري الشامل إلى تلبية احتياجات 
لأسي الادارينة وذقاً للإمكائيات وا قوارف المتاعة خالياً ومسقبلا: 
وتحديد الأهداف المطلوب تحقيقها 2 مختلف المؤسسات الحكومية مع 
بيان السياسات والبرامج والإجراءات التي تقوم بها الدولة لكي توجه 
التتفيت إلى الجهات المعنية يما يحقق الأهداف المرسومة. 

ويهدف التخطيط الإدارى الشامل آيضا إلى التنسيق بين القتطاعبات دات 
الصلة بالأنشطة الاجتماعية ومنع الازدواجية 2 الأعمال الإدارية وتكثيف 
الجهود 4 سبيل خدمة أفراد المجتمع وتوحيد الأنظمة وإجراءاتها وإدخال 
التحسينات عليها بما يواكب تطلعات وطموحات المجتمع. 

ب- التخطيط الإداري الجزئي: ويستهدف هذا النوع من التخطيط الإداري إلى 
تطوير وحدة إدارية معينة أو جهاز إداري أو مؤسسة دون غيرها من 
التطاعات الأشرى. كمد يكن التخطيط ١‏ ددارى خاضا بالج انقلا أو 
بفرع من فروعها. والتخطيط الإداري الجزئي يركز على الأهداف 
والسياسات والبرامج الخاصة بالقطاع المعين محل الاهتمام ‏ ضوء 
الإمكانيات المتاحة و4 ضوء المؤثرات التي يتعرض لبا من القطاعات 
الاخ 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطۃ_ س إ4 











ج- التخطيط الإداري الإقليمي: يتعلق التخطيط الإداري الإقليمي بالأهداف 
والسياسات والبرامج التي تتعلق بمنطقة جغرافية معينة من مناطق الدولة 
يهدف هذا النوع من التخطيط الإداري إلى تحقيق توازن ج داخل الإفليم 
الزاحد فللا عن تحقيق التوازن بين أقالية الدولة الأخري.:وتلجا الددولة د 
الأخذ بأسلوب التخطيط الإداري الإقليمي عندما تتفاوت أقاليم الدولة 2 
درجة التقدم الإداري» ويؤخذ به لتقريب الفوارق بين الأقاليم حتى لا يكون 
هناك إقليم يمتاز بتقدمه الإداري وإقليم متخلف 2 النواحي الإدارية. 

ه- التخطيط للقوى العاملة: Manpower Planning‏ 
ويعتبرمثله كاي نوع آخر من التخطيط إذ يحدد مسبقا قبل وقت التتفيذ 

بمدة كافية عن الاحتياجات اللازمة من القوى العاملة 24 المؤسسات الحكومية 

والقطاع الخاص. 
ويدف آيضا إلى رقع مستوى الآداء لدى العضال المؤهلين العمل والتوزيغ 

العادل على الإدارات 2 الأقاليم أو فروع المنظمة. 

ويعرّف بأنه 'الأسلوب العلمي المقصود به إتباع أحسن الطرق والأساليب 
لاستخدام وتنمية الموارد البشرية عن طريق تغيير اتجاهات الكم والكيف 

المحودة والمقاحة ف الدولة ١‏ 
والتخطيط ب4 مجال القوى البشرية ضرورة لكفاءة أي منظمة حتى يمكن 

توفير الأعداد الملائمة من التخصصات المناسبة 2 الوقت الملائم لإنجاز الخطة 

التي تضعها إدارة المنظمة. 

وتخطيط القوى العاملة لا يتم بمعزل عن التخطيط ج المجالات الأخرى إذ 
أن الس مين الأجييزة العيزة والأجهرة السفيدة يعتبر مرا حا شال ذلك 
الأجهزة المنسقة وزارة التخطيطء وزارة الخدمة المدنية » وزارة العمل والمعدة وزارة 
التعليم العالي والمعارف والمعاهد» والكليات الفنية والطبية» والثانوية التجارية 


والزراعية؛ والأجهزة المستفيدة هي القطاعين العام والخاص. 





اك من كا لم اغ 2 لاا ا 
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والتخطيط للقوى البشرية أمر ضروري 4 حالة إنشاء جهاز جديد للمنظمة 
لتحديد العمالة المطلوبة حيث يحدد نوعية العمالة الفنية والمهنية والإدارية وهو أمر 
مهم 2 حالة إعداد التنظيم أو إدخال الآلات وأدوات جرفية إذ قد يتطلب الأمسر 
أنواعا جدمدة من الهارات أو زياد أو ها 2 اقات هينه : ويون 
الأمر شيروزيا ف حالة امتقرار المنظمة لس الفاق من القوى العاملة كالتقل من 

الوظيفة أو الوفاة أو الآضاية أو الاستقالة من الل 2 

الاعتبارات الضرورية عند البدء في عملية التخطيط: ‏ 10 Necessary Considerations‏ 

Taken In Planning Process. 
بالرغم من أن التخطيط يعتبر من الوظائف والأنشطة الإدارية الحيوية‎ 
والضرورية إلا أن هناك عوامل تحد منها ما لم تؤخذ وتراعى بعين الاعتبار عند‎ 

الأحن بعملية التخطيظ ومتها*" 

-١‏ النظام السائد 2 الدولة: إذ يعتبر الدستور العام أو النظام الذي تلتزم به 
الدولة هو الإطار العام للمبادئ التي لا ينبغي أن يخرج التخطيط وأهدافه 
عنهاء حيث أن أيديولوجية المجتمع تحكم وتحدد نوعية الأهداف التي يراد 
أن تلعز بها السمكومة: إن دسترر الدولة والنظاء السافه يمثكلان مصدرا 
هاما للقواعد التي يمكن أن تحكم الأهداف التي ترسمها الدولة وتلتزم 
بتنفيذها وتحدد أولويات هذه الأهداف. 
إن الإطار الأيديولوجي والسياسي يحددان حدود ونطاق التخطيط التي تقوم 
الدولة والأجهزة المخططة بوضعهاء در سانانا دور أجهزة الحكم 
المختلفة 2 صياغة الأهداف والاشتراك 2 وضع الخطط العامة والرفابة 
عليها. 

-١‏ الجهات ذات الصلة بالخطط العامة: يشارك # التخطيط جهات متعددة 

لأفراد المجتمع» إلا أن تجاهل أحد 
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أو بعض هذه الجهات يشكل عائقا ب4 تحقيق نجاح التخطيط ويستحسن أن 
تراعى وتؤخذ 4 عين الاعتبارء ومن هذه الجهات: 

آ- الجهاز التشريعي: تعتبر مسؤولية الجهاز المشرع 2 الدولة كبيرة فهو له 
دور 2 سن التشريعات والأنظمة واللوائح التى تهدف إلى تسهيل 
الإجراءات وتحقيق أهداف التخطيطء ويقوم بتحديد وظيفة الجهاز 
المشرع داخل النظام السياسي من واقع أنه الأقدر على تمثيل مختلف 
وجهات النظر السياسية والتعبير بأمانة عن مجموعة المصالح المختلفة 
داخل الدولة. إذ يعتبر 2 المرحز الآول للدفاع عن المصلحة العامة 
والمركز الأقدر والأصدق ك التعبير عن الأهداف العامة وإقرار الخطة. 
ومن مهامه أن يترجم المصلحة العامة ويتولى صياغتها ب صور تشريعات 
ملزمة ويمثل السلطة العليا بلا منازع. ويضاف إلى مهامه صياغة 
الآهداف العامة وترجمتها إلى سياسات وبرامج وخطط بتفاصيل 
الخطط العامة وفناعة بدواعيها ومبرراتهاء ويمارس هذا الجهاز حق 
الرقابة على الأجهزة المنفذة ومناقشتها 2 الخطط التي يراد تنفيذها أو 
ج مراحل التنفيد. 

ب- الجهاز التتفيذي: وهو المناط به تنفيذ الخطط العامة» ومن الأولى أن 
يشارك 2 صياغة الخطة أو البرنامج الذي سوف يسأل 2# النهاية عن 
تحقيقها ؛ فهو له احتكاك مباشر بالمناخ التتفيذي» ولديه القدرة على 
معرقة الملابسات والمشكلات التي تعترض تتفيذ السياسات والخطط 


العامة» ويوسعه أن يعرف تفصيل الأمور وبخبرته وممارسته بالواقع 
التنفيذي يقوم بالتتفيذ 2 صياغة وبلورة الأهداف والخطط التي توڪل 
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والجهاز التشريعي مهما كانت رؤيته والتزامه بالمبادئ والمصلحة العامة؛ لا 
يمكن بأي حال من الأحوال أن تكون له الدراية والخبرة الكافية التي نتو 
الأحهزة التنفيذية. ومتانة هذه الخبرة إذا ما أضفنا إليها السيطرة الفعلية على 
مقدرات التنفيذ والخطط الحكومية المختلفة والمعرفة بتفصيلاتها ؛ فإن الجهاز 
التنفيذى يمارس واقعياً تأثيراً كبراً على مستوى الأهداف العامة» من خلال 
سيطرته على مقومات ومقدرات ووضعها موضع التنفيد. 
إن الركز الذى يتمتع به الجهاز القفيدي يجعل له دورا 3 الشاركة د 
بلورة الآهداف وبالتالى وسيلة لتأكيد الالتزام بتحقيق هذه الأهداف. 
ج- الأحزاب السياسية 
الرسمية 4 صياغة الأهداف والسياسات والخطط العامة والتأثير عليها. 


تُعتبر الأحزاب بمثابة قنوات للمشاركة غير 


فالأحزاب السياسية يكمن دورها 4 بلورة الأهداف والخطط العامة 
المقترح على الحكومة أن تنفذها بنَاءً على ما يتاح لبا من اتصال 
واحتكاك مباشر بالرأي العام» ولكون الأحزاب السياسية تضم 
مجموعة من الاهتمامات السياسية وتغطى قطاعات أوسع من المجتمع 
فإن لبا قوة التأثير 2 إقناع المجتمع أو إثارته بعدم قبول مبداً التخطيط. 
د- أصحاب المصالح وجماعة الضغط: تعبر هذه الجماعات عن اهتمامات 
ومصالح تتعلق بفئة معينة من المجتمع وعلى سبيل المثال نقابة الطلاب»› 
الأطباءء المهندسبن» العمال» ..الخ» وهذه الجماعات تمثل عادة 
الاهتمامات والمصالح التى تقتصر على الأفراد المنتمين إليها. فهي تهتم 
برعاية مصالحهم وحمايتها ضد أي تعسف أو إساءة تلحق بها من جراء 


ما تقوم به الدولة من قرارات أو تصرفات. ودور هذه الحركات أقل من 


دور الأحزاب السياسية. 
وتمارس جماعة الضغفط متريل لی أجهزة الدولة تنا 2 ثر بها أهداف وخطط 
oS‏ کک لك اك + اليه cS‏ 














الدي بمارسه هذا الجياق, أيضا لجماعة المصالح القدرة على الضغط على الجياز 

التنفيدي لكي تؤثر على ما تقترحه الحكومة من خطط وتباشر ضغطا على 

الأحؤاب السياسية: وتتحالف مع حزب ضد حزب آخر لتتمكن من الاستفادة من 
إمكانيات الضغط وت مآريها. لذا نجد أن جماعة المصالح لبا التأثير 
والمساندة التي يمكن أن تستفيد منها الأحزاب وتضيفها إلى قواها ونفوذها 

وبالتالي يمكن التأثير على الرأي العام 4 قبول التخطيط. 

ه- الرأي العام: يمثل الرأي العام الآراء والاتجاهات والميول التي تنتشر بين 
أفراد المجتمع. وللرأي العام تأثير كبير على سياسات وخطط الدولة: 
حيث أن تنفيذ الحكومة للمشاريع والبرامج والخطط يفترض أنه 
لصالح الشعب. فالدولة والأجهزة الحكومية والأحزاب والنقابات تأخذ 
2 عين الاعتبار اتجاه الرأي العام ورد الفعل لديهء فالرأي العام 
باستطاعته أن يغير أجهزة الدولة وقيادتها ومخططيها إذا كانت الخطة 
غير مرضية أو لا تحقق طموح ورغبات أفراد المجتمع بصفة عامة 
ويمكن أن يعبروا عن سخطهم أو رضاهم بواسطة وسائل الإعلام 
المقروءة والمسموعة والمرئية. فأكثر الدول الآن تؤمن بحرية الرأي 
والكلمة ومن هذا المنطلق يكون للرأي العام تأثير على الخطط 
وقفيذها. ويلعب المستوى الت اة والصليمى المجتمع دورا هاما د 
تحديد درجة نضج الرأي العام وقدرته على التأثير على برامج وخطط 
أجهزة الدولة. 

۲ - موقف المجتمع: يعتبر موقف المجتمع من الدولة التي تنوي الأخذ بميداً 
التخطيط من أهم العوامل البامة التي يجب أن يلم بها المخطط» فحيث 
يكون اهتمام المجتمع بالمستقبل كبيرا وحيث تغلب سلوكيات ومبادئ 
اي ا ب وحيث يجل الرشد 











کون متاك ملاكماً راتا تقيام درا تضع خططأ طويلة الى تقوم 

على أسس علمية سليمة. 

ولمكن جين قشر سلوكيات القدرية والشعوذة وتسود مفاهيم الخرافة 
وتسيطر على عقول الناس وعلى تفكير أفراد المجتمع فإن التخطيط لا يجد بيكة 
صالحة وملاكمة كساعده وقاهمهوان ناحه يكون شثيلا ومحدودا. وصن 
الأسباب التى قد تكوّن موقفا للمجتمع 2 التحخطيطل: 

أ الارتياح للمالوق والخوفيمن المجهول: حي يهيل افراد المجتمع عادة 
إلى حب المحافظة على الآمور المألوفة لآنهم يقرون بالرضا والارتياح 
ويخشون التخطيط لما يجلبه من أوضاع جديدة وغير مآلوفة وغير 
معروفة. فعندما تبقى الأمور على ما هي عليه»ء فإن الأمور تبقى 
منسجمة مع بعضها البعض ويسهل على المجتمع التعامل معها. أي أن 
خبرة المجتمع وتجاربه تبقى موحدة ومنظمة مما يخلق لديهم مشاعر 
الرضا والارتياح. فالمألوف هو الوضع الذي يكون فيه تصرفات 
وتوقعات ودور وتنبؤات بالنتائج لدى المجتمع معروفة ومنظمة. 
فالتخطيط يواجهه المجتمع بوضع جديد غير مألوف تكون فيه 
التئبؤات صعية والتصرفات ميهمة. 

ب المادات والتقاليك: ير النظريات الاجتماصة بان المجتي يتكون من 
عادات وتقاليد وسلوك تحد طريقه وتصرفه وكيفية استجابته 
للمواقف» ويشعر المجتمع بالارتياح لبا بأنه يكون مضطرا للتفكير 
ے4 كل موقف جديد بطريقة جدرية. 

فإن كان التخطيط يتطلب آنماطا وسلوكا جديدة» فإن المجتمع يميل عادة 
بمقاومته لآنه سيضطر إلى التخلي عن عاداته وأنماط سلوكه المعروفة والمحددة 
وس طر إل ارا و E SLSR‏ 
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إن الأعراف والتقاليد 4 المجتمع تعتبر عوامل مهمة يجب أن تراعى فأي 
تغيير مخالف عن الأخذ بالتخطيط لبذه الأعراف والعادات سيكون عرضة 
للمقاومة لأن الخارح على هذه الأعراف والعادات سيكون عرضة للمقاومة لآن 


الخارج على هذه الأعراض سوف يجابه بالسخرية والنبذ الاجتماعي وعدم القبول. 


الصفات المطلوبة في المخططين : Characteristics Of Planners‏ " 

1- حماية المصلحة الغامة: يمعتى أن المخطظ علية أن يضع مصاحة مجتمعه 
قوق كل اعتبار وأن لا يفضل المضالح الخاصة على المصلحة العامة. وعليه 
أن يكون ملماً بالمبادئ والقيم والأخلاق» والغادات والاتجاهات الاجتماعية 
التي يؤمن بها المجتمع وأن يأخذها بعين الاعتبار عند البدء © عملية 
التخطيطل. 

١؟-‏ على المخطط أن يقوم بتحديد الأهداف وتوضيحها وتحديد الأولويات فيها 
وتقسيمها على ضوء الإمكانيات حيث أن تحديد الأهداف للمجتمع يتطلب 
من الملخطل مغرفة الظروف الاقتصادية والاجتماعية. 

-٣‏ اكتشاف الأساليب والطرق والوسائل التي تحقّق يناء مستقيل أفخيل لأفراد 
الج دون المساس يأضالة الماضي والحافظة على الحاضي لذاقإن 
التخطيط يتطلب الرغبة 2 تشكيل مستقبل أفضل والاستمرار ج ذلك ما 
سكن الآهر. 

-٤‏ الحصول على البيانات والمعلومات والإحصاءات ليناء وتصور مستقبل مشرق 
لذا فان العلاقة بين المخطط والأجهزة ذات العلاقة بالمعلومات والبيانات أمر 
ضرورى تقتضيه الحاجة للاستفادة المثلى 4 تجنب المفاجآت والتقليل من 


الأاخطاء: 
2 عليهم بترجمه السياسات والبرامج والإجراءات وتحديدها ےه ضوء الموارد 
التاحة E‏ إمكانيات التنفيد « Rt‏ السياسات کک ا 
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۹۸ الفصل الثالث : التخطيط سے 
الأهداف العامة وتصنيف هذه السياسات بحسب نوعية الأهداف إلى سياسة 


صتاعية وزراعية وافتصادية. 
الجهات المختصة بإصدار الأنظمة الجديدة وتعديل القائم فيها لتواكحب 
۷- أن يلتزم المخططون بالممكن وأن ييتعدوا عن التحليق 2 الخيال وأن 
يكوبوا وافعيين 2 خططهم لمجتمعهم. 
۸“ أن يقوموا بجهودهم 4 سبيل إقناع المجتمع والأجهزة المعنية بأهمية 
التخطيط. 
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أهداف الفصل الرابج 


يهدف هذا الفصل إلى : 
معرفة القارئ بأهمية ومفهوم التنظيم. 
استيعاب الكارئ بتافع الحا 
إدراك القارئ بالمبادئ الأساسية للتنظيم. 
مام القارئ بخطوات العظيع وققا للفعلسل لهد 
التعرف على أنواع التنظيم. 
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Organizing 


Introduction : مقدمة‎ 


منن بداية الثورة الصناعية 2 نهاية القرن التاسع عشر حاول الباحثون 
والإداريون على حد سواء الإجابة على سؤال مهم.. كيف ننظم” 
Organize)‏ 0 80) . 2 بداية الأمر اعتقد المهتمون بوجود طريقة مثالية للتنظيم 
٥ organi)‏ روس 0656 4) لكن بمعايشة الواقع اتضح لكثير من المفڪرين عدم 
وجود طريقة واحدة مثلى للتنظيم''". منظمة ما قد يكتب لبا النجاح لتبني أسلوب 
تنظيمي معين 4 ظروف معينة» بتغير هذه الظروف قد تلجاً إلى إدخال تعديلات 
ا ارهد التنظيمي» تبني هذا الأسلوب التنظيمي من قبل منظمة أخرى 
قد مل اجا حقيقا 3 سيل و قيق أهدافها على الرغم من فعاليته 2 المنظمة 
او 

التتظيم وإعادة التتظيم عملية مستمرة تلازم الجهاز الإداري ولا تنتهي عند 
حد معين» طا ما أهداف المنظمة تتغير وبيئتها الخارجية؛: 2 حالة تغير مستمر لذا 
لا بد من تغير يتلاءم مع ذلك ے2 البناء التنظيمي )Organizational Structure)‏ . على 
سييل المثال: فرار المنظمة تمديم خدمات خاصة حدددة للمستفيةين كد بتطلب 
إنشاء وحدة متخصصة لتقديم هذه الخدمات وتزويدها بدوى الخبرة 2 هذا 
المجال. 2# المقابل فلة الطلب على خدمة ما قد يضطر المنظمة إلى الاستغناء أو دمج 
أكثر من قسم أو وحدة فالمنظمة التى و تخنقة التغيير التنظيمىي اللازم والدي 
تمليه الظروف قد تجد من الصعوبة بمكان تحقيق أهدافها بسهولة وأكثر من 
ذلك قد يحكون هوبا ے زوالا 


Importance of Organizing : أهمية التنظيم‎ 
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غ04 الس سل لل سح الفصل الرابع : التنظیم س 
التتظيمية تؤثر مباشرة 4 مدى فعالية العناصر الإنتاجية من قوى عاملة» مواد 
خام» تكنولوجياء استثمارات مالية.. الخ. إضافة إلى أن التنظيم عملية ملازمة 

للأنشطة الأخرى من اتصالات» تخطيط» رقابة» توجيه» اتخاذ قرارات» ميزانية. 

كل هذه الأنفظة لا يمكن قصلها عن موضوع التنظيم. إذا ما رغ ب منسويو 

الجهاز الأدارى والقائمى همده الأنشطة أن يعملوا مها وبقاعلية فلا ين أن يعرف 

كل منهم وعلى وجه التحديد الدور الذي يقوم به وعلاقته بالأدوار الأخرى. 

ولكن فعالية اليتاء التتظيمي تعتمد على مدى توفر الشروط التالية: 

-١‏ لابد أن يتسم البناء البيكلي للمنظمة بالبساطة. فزيادة الوحدات والأقسام 
أكثر مما يجب تحدث تعقيدات بيروقراطية قد لا تخدم مصلحة المنظمة 
وتكون مكلفة للتنظيم 4ے نفس الوفت. 

٣‏ لابد أن يعكس البناء التنظيمي وبوضوح العلاقة بين الأقسام وخطوط 
السلطة والمسئولية وتسلسل الأوامر ليعرف كل فرد موقعه 4# التنظيم 
والواجيات المناطة به. 

*"- التغير المستمر لمعطيات بيئة التنظيم يحتم إعادة النظر من فترة لأخرى 3 
البناء البيكلى للمنظمة ومدى ملاءمته لبذه المتغيرات. فهناك وحدات جديدة 
قد تنشاً» أو تضم لبعض وأخرى قد يتم الاستغناء عنها وتستبعد من 
الخريطة التنظيمية. 


تعريف التنظيم : Concept of Organizing‏ 
هناك العديد من المحاولات لتحديد مفهوم التتظيم. ويمكن إجمالبا ج أن 
التنظيم يعني تجميع الأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف وإسناد مهمة الإشراف 
على كل مجموعة لشخص تمنح له السلطات الإشرافية اللازمة» مع مراعاة 

التقسيمات الرأسية والافقية اللأزمة يط البناء اا 














أولاً: البناء التنظيمي: (ساءده5 اهده)هنمدع:0) ويمكن أن يعرف بوجه عام على 
أنه:الطريقة أو الأسلوب (Mechanism)‏ التي تحقق أعلى قدر ممكن من 
التنسيق والسيطرة على أنشطة التنظي" : 

ثانياً: التنسيق: (0084185805©) ويمشل العملية الت من خلالبا يتم ريط المهام 
والوحدات مع بعضها لتحقيق الآهداف لتنظيمه. 

ثالثا : السيطرة (000:01©) تعنى إيجاد علاقة ثابتة بين كل الأنشطة داخل المنظمة. 
إذا : نستطيع القول بان التتظيم يعتى عملية الاستخدام المنظم للمصادر 

المتاحة داخل النظام الإداري والذي من خلاله يمكن تحقيق الأهداف المنشودة. 


مناهج دراسة التنظيم : 
هناك منهجان أساسيان حاول المهتمون من خلالبا تحديد العناصر الأساسية 
اللازمة لبقاء التنظيم. هذان المنهجان هما 
أولا: المنهج التقليدي (Mechanistic Approach)‏ : 
وهو القائم على النموذج البيروفراطى (اء8100 عند عددءءس8). عالم الاجتماع 
والسياسة الألمانى ماكس قيبر (:؟770 ×ة۷) يرى أن النموذج البيروقراطي يعتبر 
التنظيم المثالى. واتساع وتعدد الأنشطة الإدارية جعل من هذا النموذج أفضل السبل 
للأسباب التالية: 
>1١‏ تحقدق العدالة 2 الخدمات للمستفيدين. 
2 تحقيق أعلى معدلات الكفاية الانتاجية. 
؟- ٠‏ ساعن متل هدا التتظيع على اتخاذ قرارات أكثير عولانرة 
(Rationality of decision making)‏ . 
؛- يهدف هذا التنظيم البيروقراطيى أي ضا إلى تقليل (عمتتنسنهنة3) 
التأثيرات الشخصية من جاتب الموظفين على صناعة القرار. 
يؤحد هذا الس ب ا ل E‏ م 
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وحدة الأمر والاتجاه إلى غير ذلك من السمات التي سبق الإشارة إليها 4 الجزء 
الأول من هذا الكتاب. 
ثانياً: المنهج السلوكي: (Behavioral Approach)‏ 

يعتبر هنرى فایل (2:01زه85 .8) أول من أدرك أهمية التنسيق الفعال داخل 
التنظيم”'. لابد من الاعتماد الكلي على البناء التقليدي للمنظمة للتعامل مع 
الاتساع المطرد 2 الأجهزة الإدارية وما ينتج عنه من تعقيدات. لذا أكد فايل على 
ضرورة التنسيق والاتصال المباشر بين الإداريين الموجودين :3 تفسن الاستوى بدلا 
من الاتصال من خلال رؤسائهم. وأن يراعى هذا المبدأ © البناء البيكلى للمنظمة. 
هذا المبدأ لا يتفق مع مبداً وحدة الأمر لكنه قد يكون أحد الأساليب التنظيمية 
الفغالة.كها بمكن أن نعتدرهذا الآتجاه على أنه الخطوة الأول للتجول إلى 
المنهج السلوكى 3 التنظيم. 

رنسز ليكرت e۲(‏ )نا وأقمء1) وضع ا مثاليا للتنظيم وأطلق عليه نظام 
٤‏ (4 سعئونرة) . هذا التنظيم المثالي› من وجهة نظر ليكرت يعتبر من أفضل 
الأساليب التنظيمية لقيامه على الثقة الكاملة 2 قدرات منسوبي التنظيم. لذا 
فالأسلوب اللامركزي هو النمط القيادي السائد وموجه سلوك الأفراد 2 هذه 
الحالة هو شعورهم بالمسؤولية تجاه منظمتهم. وهذا يعني: 
-١‏ الإشراف يعتبر تشاطا جماعيا وليس من شخضن واحد. ركيس وآخر مرؤوس. 


*- ككل شرف پھر رئيس مجموعة بے نفس الوقت عضو د جماعة اخري 
(01» مزع ءامان1) كما يتضح من الشكل التالي )١/4(‏ يعتبر الرئيس حلقة 
وصل مهمة بين مستويين إداريين» يعمل كمنسق ويمد كل مجموعة 
بالمعلومات التي تحتاجها عن الجماعة التي تليها. 

















شكل رقم )۱/٤(‏ 


٠‏ مدي م 


E 


MTA 


M. Sashkin and W. Morris "Organizational behavior concepts and experiences"(Virginia: Prentice-Hall المصدر:‎ 
Com. 1984), P. 347. 


على الرغم من محاولة الكتاب والباحثين للتوصل إلى نموذج مثالي 
للتنظيم؛ إلا أننا نستطيع القول بأن البناء البيكلي للمنظمة يخضع للعديد من 
المتغيرات. منظمة تعتمد 2# أدائها على أحدث ما توصلت إليه التكنولوجيا قد 
تحتاج إلى نطاق إشراف يختلف عن منظمة أخرى لا زالت تتبع الطرق التقليدية 2 
إجراءاتها. طبيعة البيئة التنظيمية أيضأ تعتبر من العوامل المهمة ب4 تحديد البناء 
البيكلي للتنظيم. مستوى التغيير الذي يحدث ے2 عالم المنظمة الخارجي قد 
يتطلب إنشاء وحدات متخصصة لملاحقة هذا التغيير والتفاعل معه يفاعلية. 
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(Principles of Organizing) : المبادئ الأساسية للتنظيم‎ 


حدد المنظرون والمهتمون نظ حقل الآدارة هددا من المبادئ التى تحكم البناء 
التتظيمى )0rganiational Structure)‏ هذه المبادئ ممكن تطبيقها ے2 معظم 
الحالات مع الإيمان بوجود بعض الاستثناءات”" 


(Chain of Command) EN LSa 23 
(Unity of Objective) ونحفة اليدف:‎ 1 
(Adequacy of Authority) ا مدا کے افو كفل وا ؤولية:‎ 
(The Accountability) lI 26 
(Unity of Direction) ا وحدة ا اد‎ 6 
. 6 

(Responsibility) ل‎ 7 

> ميدا المسؤو يه: 
بك ا (Authority)‏ 
(Work Specialization) ERS =A‏ 
(Unity of Command)‏ 


= ميداً وحده الأمر: 
(Division of Work)‏ 


ا تقسيم العمل: 


(Span of Supervision) ف نات ره‎ 


وتجدر الإشارة إلى.أن هذه المبادئ وثيقة الصلة بما ذكر بشيء من 
الاختصار 3 الفصل الثانى من هذا الكتاب آثناء عرض أهم إسهامات الفكر 
هنري فايل ولعلاقتها المباشرة بموضوع التنظيم سيتم الحديث عنها بالتفصيل >2 
هذا الح 


Process of Organizing : خطوات التنظيم‎ 


كما يتضح من الشكل رقم )۲/٤(‏ تمر العملية التتظيمية بعدد من 
الخطوات الرئيسية تتمثل 2 الآتي:”' 
-١‏ تحديد الأهداف المرغوب تحقيقها. 
5- تلد e‏ ا الأهداف. 





الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائق .. الآنشطة س وو. ١‏ 














؟"- تحدىن الأنضطة الركيسية. 

-٤‏ تجميع الأنشطة المتشابهة مع بعض 2 شكل أقسام أو وحدات. 

6- تزويد هذه الأقسام والوحدات بالأشخاص المؤهلين للقيام بهذه المهام. 

1- إسناد مهمة الإشراف على كل وحدة إلى شخص يعتبر مسئولا عن نجاح أو 
إخفاق هذا القسم أو الوحدة 4 مدى تحقيق أهدافه. 

۷- تحديد العلاقة بين الأقسام والوحدات والمهام المناطة بكل منها إضافة على 
تحديد مهام الأفراد وعلاقتهم ببعض. 

۸- تحديد المصادر اللازمة لتنفيذه هذه المهام وكيفية إدارتها. 

1- تقييم العملية التتظيمية بعد تطبيقها. 
هذه الخطواف الغا اة صفة التكرار نظرا لخ ضعا اة 

تقييمية مستمرة من قبل الإدارة فقد يكون هناك حاجة لإضافة وحدات أو أقسام 

جديدة للتنظيم لتحقيق أهداف مستهدقة أو قد يتم الاستغناء عن خدمات فروع 

معينة وبالتالي يتم إلغاؤها. 


اعتبارات تحكم عملية التنظيم : 


والشفات 2 علاقات الوحدات والأنشطة المتعددة5 هناك خمسة وسائل 
)ئnismڃMecha)‏ ممكن استخدامها لتحميق ذلك 


توحي بضرورة بناء هيكلي للمنظمة يعكس هذه الرغبة. التوسع 4 توسيع 
الأنشطة على أساس تخصص شهل على القيادات مهمة الرقابة كما يسهل 
على المتخصصين أنفسهم فهم الإجراءات وطرق العمل بسرعة. لكن المبالغة 
2 التخخضص قد تجعل هن التتسيق يدن الأنشطة المختلفة مهمة صبعية. 
e eS‏ 
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لديةكيماً كاملا لطبيمة هذه الأنشطة الخطفة ما ثم إتجازه وما ا د 
المستقبل وكيفية ربطها مع بعض. لكن ب حالة إسناد كل مهمة لشخص 
معنن لابد من التنسيق من قبل الجهة المشرفة بين هؤلاء الأشخاص للتأحد 
من أن كل تصن أن ها استن إلية من ا طا د الوقك المحتدف ‏ إذا رر 
التركيز على ميدأ القخصصن أا نا التظعة لابه أن ياخة د الاعتبار 
هذه المحددات ويحاول إيجاد نوع من التوازن التظيمي الذي يساهم 2 
تحقيق الأهداف بفاعلية. 

شكل رقم (4/؟) 
خطوات التنظيم 


التقييم المستمر للعملية 


نحديد العلافة بين 
الوحدات والأقسام 


نجديد الخطوات اللازمة 


لتحت - 
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كانياً: تيع الأنشطة: هن النناصر الرئيسية للقظيء جى الأهمال رال 2ة 

المتشابهة مع بعض فنجاح عملية التجميع هذه يعتمد على مجموعة من الاعتبارات 

00 525 

-١‏ نوعية المهارات:(115ئكا5) والمعارف (ع10:16086) التي يتطلبها العمل تحدد 
القسم أو الوحدة التى يصنف ضمنها هذا النشاط. 

-١‏ طبيعة الإجراءات والأنشطة: يتم تجميع الوظائف بناء على العمليات 
والآنشطة التي تتطلبها هذه الوظائف. فهناك قسم المتابعة» قسم البحوث 
والاستشارات» قسم الشؤون المالية» القسم البندسي..الخ. 

-٣‏ الوقت: (م:1) الوقت قد يكون أهم المتغيرات الرئيسية التي تحدد الشكل 
التنظيمي للجهاز الإداري» خاصة 2 المنظمات التي تقدم خدمات على مدار 
الساعة وبدون توقف كالخدمات الصحية (خاصة الطوارئ): الباتف» 
الخطوط الجوية وغيرها. تجميع الوظائف 4 مثل هذه المنظمات لابد أن 
يراعى عامل الوقت والتخصصات المطلوبة أيضا 4 كل فترة زمنية. 

ع المستفيدين من الخدمة: تجميع الأنشطة قد يتم حسب نوعية المستفيدين من 
خدمات هذه المنظمة:» وزارة الإعلام قد توزع أنشطتها على وحدة برامج 
الأطفال؛ وحدة البرامج الموجهة للشباب» وحدة البرامج العامة... 

-٥‏ الموقع: (608ه»ه.1) أنشطة المنظمة قد يتم تجميعها بناء على الموقع المراد 
إيصال الخدمات إليه. هناك على سبيل المثال فرع وزارة الزراعة والمياه 
بالمنطقة الجنوبية؛ والشرقية»؛ والغربية و كل مناطق المملكة المختلفة 
الآخرى. كل من هذه الفروع يقدم الخدمات المتوقعة من هذه الجهات. 

قالكا؛ توزيع السلطة: نعط فوزيء السلطة ال رغرب فيه واتجاهات متخدى الشرار 
نحو العمل بالأسلوب اللامركزي أو مركز الصلاحيات تحدد البناء 

رابعاً: مدى الحاجة إلى الإشراف المباشر: تقليص عدد المرؤوسين يتيح فرصة 
السيطرة المباشرة من قبل الرئيس على كل الأنشطة. بينما توسيع نطاق 
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الإشراف يجعل مهمة المتابعة من قبل الرئيس صعبة. لذا نجد أن طبيعة 
نشاط المنظمة بوجه عام والوحدات والأقسام على وجه الخصوص تحدد 
مدى الحاجة إلى تضييق تنطاق الإشراف من عدمه وبالتالي تضع الإطار العام 
لبناء اليكل التنظيمي. 

كامسا إمكانية التنسيق بين الأنشطة: مدى نجاح المنظمة 2 تحقيق أهدافها 
يعتمد على قدرتها على ربط المهام والأنشطة مع بعض. عملية التنسيق هذه 
خد كال ويها متعدد ا متها ما هه !© 

3 اعتماد تتابعي )Sequential Interdependence)‏ 2 هذه الحالة مخرجات 
نشاط معين تعتير مدخلات لنشاط آخر. ما تحتاجه المنظمة 4 هذه الحالة 
هو وضع معيار ثابت لأنشطتها مبني على خطط وجداول زمنية محددة. 

؟- ‏ اعتماد متبادل )Reciprocal Interdependence)‏ : العلاقة بين الوحدات 
التنظيمية 3 هذه الحالة تبادلية. مخرجات كل وحدة تعتير مدخلات 
لوحدات أخرى وبالعكس. مثال على ذلك وحدة الاتصالات الإدارية 
بالجامعات والكليات والمراكز والعمادات المختلفة. أنشطة هذه الجهات 
قشر مدهلات لوحدة الاتصالات كل ما ياتى إلى هذه الجهات أيضا 2 
شكل مدخلات تعتبر مخرجات لوحدة الاتصالات الإدارية. التتسيق 
الفعال بين هذه الوحدات يحتاج إلى الأنظمة والقوانين واللوائح التي تبين 
مستوى وطبيعة هذا التفاعل. 

-٣‏ فريق العمل (78'01 0:ة»1): بعض الأنشطة التنظيمية تحتاج إلى فريق عمل 
لإنجازها. تلجأ المنظمة إلى هذا الأسلوب التتظيمي عندما يصبح من 
المتعذر توزيع الأنشطة إلى مهام محددة وإسناد كل مهمة إلى شخص 
معين. من الأمثلة على ذلك فرق أبحاث الفضاء» فرق العمل للأبحاث 
الطبية. كما أن تطوير منتجات جديدة غالبا ما يحتاج إلى قريق عمل. 
نجاح هذا الأسلوب التنظيمي يعتمد على إمكانية الاتصال المباشر بين 
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الأعحاي جدولة اللقاءاك: الاحشاعات شير ال ية واخدرا القيادة 
المفعالة للفريق. 
أنواع التنظيم: Type of Organizing‏ 
أولا: التنظيم الرأسي : Line Organization‏ 
مستقيمة من الميادة العليا ج التنظيم إلى المستويات التي تليها ؛ وهمكذا حتى 
تصل الأوامر والقرارات إلى المستويات التتفيذية. فوحدة الأمر (Unity of command)‏ 


واضحة حيث يتلاقى كل شخص أوامره من رئيسه المباشر ويرفع إليه التقارير 
المزايا: 
؟- بالوضوح ك توزيع السلطات. 

المآخن على التنظيم الرأسى: 
-١‏ تجاهل أهمية التخصص. 
-١‏ إجهاد بعض الأشخاص ئ التنظيم» خاصة القياديين» بكثرة الأعمال. 
ثانيا: التنظيم الرأسي الاستشاري: Line of Staff Organization‏ 


غالبا ما يكون التنظيم الرأسي هو التنظيم المتبع 4 المراحل الأولى من 
إنشاء النظيات الخومية والانتاعية على هد سواء. نظرا لسهولتة ووضوخه د 


تحديد العلاقة بين المستويات الإدارية المختلفة كما أشرنا 2 الفقرة السابقة. 
لحن سرعان ما تكثر المهام والأنشطة ويشوب العلاقات التتظيمية نوع من 
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التعقيد ويتعذر على الرئيس الإلمام بكل ما يدور 2 المنظمة و2 مختلف الأنشطة. 
هنا تبرز أهمية التنظيم الاستشاري القائم على وجود عدد من الاستشاريين 
والمتخصصين 4# مجالات متعددة تنشأ لهم داخل البناء البيكلى للمنظمة وحدات 
وأقسام معينة. يقتصر دور هؤلاء الأشخاص على تقديم النصح والمشورة لرؤساء 

الوحدات والأقسام المعنية 2 مجال الشؤون المالية» القانونية» التسويقية› 

الإدارية» الأمنية» الفنية...الح» وليس لبم الحق 2 إصدار الأوامر أو التعليمات. 
السلطة # التنظيم الرأسي Authority)‏ عمنة) تتمثل 4 منح الأشخاص 2 

المستويات الإدارية المختلفة أحقية اتخاذ القرار وإصدار الأوامر المتعلقة بتوجيه 

سلوك منسوبي التنظيم. كل عضو من أعضاء التنظيم 4 هذه الحالة مسئول عن 

مايسند إليه من مهام. بينما السلطة الاستشارية ( را۲٥‏ ط٤۸‏ ۴؟) تنحصر 2 

ققدم النضة والمشورة لفيادة النظيم أملابة تحسين كفاء: وفعالية الخدمات 

المقدمة والسلع المنتجة. الحاجة إلى مثل هذه الوظائف الاستشارية تزداد مع نمو 
وکر المنظمة. فكلما تعددت الأنشطة وكثّرت المستويات الإدارية كلما 
رادت حاحة القيادة للخبراء ف مجال التخطيط؛ رسمه السياسة العامة للشؤون 

الإدارية» الشؤون المالية...الخ. 
العلا بين وحدات الط والوحدات الانتتشارة غاليا ها تمدن ف ااي 

2 وحدات التنظيم الرأسني مسئولة مسئولية مباشرة عن مدى نجاح التتظيم‎ -١ 
تحقيق أهدافه.‎ 

؟- عناصر التنظيم الاستشارية تساهم بتقديم الافتراحات والتوصيات التي 
تساعد على تحقيق هذه الأهداف. 

-٣‏ الاستشاريون من واجبهم تقديم النصح حتى ولو لم يطلب منهم من قبل 
الوحدات التنظيمية الأخرى لكنهم رون أن تقديم هذه الاستشارة تساهم 
بفعالية ج تحقيق هدف التنظيم. 

4 آراء الاسقشاريين غالبا ها تدم للقيادات:العليا 4 التنظيمء. كولم دهده 
الآراء واتخاذ قرارات بموجبها يلزم منسوبي التنظيم 2 المستويات الإدارية 
الوسطى والتنفيذية ووضعها موضع التنفيد. ) 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأانشطة سس نإ 











(ê‏ أخيراء تملك فيادة التنظيم السلظات اللازمة لميول؛ تفل دل أو رفض آراء 
ومقترحات الوخدات اللحقة بها اشارا 


المزايا: 
1 السماح للخبراء والاستشازيين بالساهمة يما يخدم التعظيم. 
بها 


<١‏ . حكثرة الآراء والتصائج قد تحدت ذوعا من الإريالك لاعملية التتظيمية 

؟- تحجيم دور الخبراء والاستشاريين نظرا لعدم منحهم السلطة الكافية لوضع 
توصياتهم موضع التنفيد. 

#۴ غالبا ها قدف ا نسو اللركزية فالاسكشاريون غالا مارا 
يأعلى سلطا ے التنظيم ومن خلانها متخن القترارات المبنية على توصياتيه 
واقتراحاتهم. 
انعدام التوافق بين المديرين والمستشارين قد يكون أحد الأسباب الرئيسية 

لإخفاق المنظمة 4 تحقيق أهدافها. لذلك لا بد من إيجاد مناخ تنظيمي يسوده 

التعاون والعمل بروح الفريق. لتحقيق ذلك من الممكن إتباع الخطوات التالية؛ ^ 

. بيان دور الاستشارى ك العملية الإدارية والتأكد من فهمه لبذا الدور‎ -١ 

ا الاستخدام الأمثل لما يقدم الاستشاريون من عطاء: ومن وجهات نظر وعدم 
الاكماء يوطع آرائهم على الرق: 

ا ند الات رالصلاحيات المتوحة لكل ميق الإداويين وال ا 
كتانة. 

؛- الاقتاع بأهمية الأعضاء الاستشاريين للتتظيم وإمكانية مساهمتهم بفاعلية 


ے تحقيق أهداف الجهاز الإدارى. 











-٥‏ ضرورة إيجاد فنوات اتصال فعالة بين استشاريى التنظيم وفادته. 








ثالثاً: التنظيم حسب الوظيفة : Organizing by function‏ 
يقوم هذا النوع من أنواع التنظيم على أساس تجميع الأعمال المتشابهة 2 
وحدات معينة بحيث يقوم منسوبو هذه الوحدات بأنشطة متشابهة. أمثلة: يشتمل 
اليكل التنظيمي 2 هذه الحالة على قسم الشؤون المالية» شؤون الموظفين» قسم 
البحوث والتطويرء الإنتاج» الاتصالات...الخ. 
من المزايا لهذا الأسلوب التنظيمي: 
-١‏ سهولة التنسيق بين الأنشطة المتعددة داخل كل قسم. 
=١‏ يشهل عملدة الا شراف 
-٣‏ يساعد على التوزيع الدقيق للمتخصصين 4 كل مجال من المجالات. لكن 
مع كبر حجم المنظمة قد تنشأ بعض السلبيات لهذا الأسلوب التتظيمي 
ومنها: 
-١‏ سيطرة النمط البيروقراطي على الإجراءات وعملية اتخاذ القرارات. 
؟- المبالغة 4 التركيز على نشاط معين من قبل الموظفين قد يفقدهم المقدرة 
على إدراك واستيعاب أنشطة المنظمة الأخرى ونظام سير العمل. 
؟- استقلالية كل قسم بنشاط معين قد يصعب معه تحديد المسئولية خاصة مع 
حدوث تقصير أو إخفاق 4# تحقيق البدف العام. 
رابعاً: التنظيم حسب المنتج : Organizing by product‏ 
التنظيم حسب المنتج يقوم على أساس جمع كل الأنشطة المتعلقة بمنتج أو 
بخدمة معينة 2 قسم واحد. والبدف من ذلك هو تسهيل العمليات الإدارية 
راختصار الاتصالات خاصة عند كر حجه اللتظمات الخدمة والإنتاحية. 
إشاع هذا الآسلوب التنظيمي يعطى استعلالا شبه تام لكل فسم أو وحدة 
للقيام بعملياته الإدارية سواء المتعلقة منها بالنواحي المالية» العنصر البشري› 
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مزايا التنظيم حسب المنتح : 
-١‏ سهولة الدمج والتنسيق بين الأنشطة المتعلقة بخدمة معينة أو بمنتج واحد. 
١‏ دوعة وقعالية اتخاذ القرار. 
-٣‏ سهولة وموضوعية تقييم الآداء الفردي. 
“١‏ مشكولية الأفساء والوحدات تضيع أككر وضوحا. 
على الرغم من وجود هذه المزايا إلا أن هناك مأخذين على هذا الأسلوب 
التنظيمي هما: 
-١‏ الاستقلال التام قد يضعف التفاعل بين وحدات التنظيم المختلفة فكأننا 
بصدد مجموعة من المنظمات داخل التنظيم الواحد. 
١‏ المصبروفات ال دار كد تزداد قارا لحا كل وة الى مستا ها 
الخاصين بها. 


خامسا: التنظيم الإفليمي : Geographic Organizing‏ 


يقوم التنظيم 4 هذه الحالة على أساس إنشاء فروع 2 مناطق متعددة 


ترتبط إداريا بالفرع الأ 2 النظقة الركيسية:.معظه الوزارات 2 المقلكة لبا 
مديريات عامة 2 مختلفة المناطق يبع هذه المديريات فروع متعددة 2 أرجاء 


الله ا ا 
اللجوء لمثل هذا النوع من أنواع التنظيم قائم على عدة اعتبارات: 

ا ازال القدمة مباشرة إل الست دين متها وشرو رة 

؟- نوعية المستفيدين من الخدمة قد يختلفون من منطقة إلى أخرى وهذا النوع 
من ال ررم الاتظلمهجرية التكيف ج طوف ال 

-٣‏ إنشاء فروع متعددة للتنظيم يسهل مهمة إيصال خدمات ذات جودة عالية وفد 
تكون بتكلفة أقل خاصة إذا تم الاعتماد على آيدى عاملة ومواد خام 
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الفصل الرابع : التنظیم س 
سادساً: التنظيم على أساس المستفيدين من الخدمة : 

يهدف هذا الأسلوب التنظيمي إلى تجميع الأنشطة التي تخدم شريحة معينة 
مو المستفيدين. وزارة الزراعة والمياه تعتبر أحد الأمثلة على مثل هذا النوع من أنواع 
التنظيم حيف تخصضص حل خدماتها لقطاع معين من المستفيدين وهم المزارعون. 
حيث تتميز هده الفئكة من المستفيدين بحاجتها إلى خدمات خاصة تختلف عن 
سابعا : التنظيم المختلط: Matrix Organization‏ 

is 1 aS E س له‎ 

أكثر من دوع من أنواع التتظيمات 2 منظمة واحدة. فهناك يعض الوزارات تجمع 
بين التنظيم الجغراے والتنظيم على اشاس الوظيفة. وجود المديريات العامة 
للشؤون البلدية والقروية بمختلف المناطق يعتبر تنظيما جغرافيا. وكل مديريه تبني 
ھیگلها التنظيمى على أساس وظيفي فهناك إدارة التخطيطء الشؤون المالية؛ 
إلا أنه من أهم المآخذ على هذا الأسلوب التنظيمي ضعف السلطة المركزية. 


ثامناً: التنظيم باللجان : 


يعتبر التنظيم باللجان من أشهر النماذج التنظيمية المتبعة» واللجنة عبارة عن 


مجموعة من الأشخاص تجتمع لتخطيط مسبق مناقشة موضوع ما واتخاذ 


القرارات الملائمة. يستثتى من هذا التعريف الاجتماعات التي تحدث يطريمة 
عشوائية كذلك التجمعات غير الرسمية. ولبذا الأسلوب التتظيمي العديد من 
الفوائد لكنه 4 نفس الوقت لا يخلو من جوانب القصور التي من الممكن التعامل 
معها بإيجابية. 
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الآخارة الفاعة : المقاس» .. اللوظائف .. ]ل ا س 
فوائد الاعتماد على اللجان : 
الاعتماد على اللجان كأحد الأساليب التنظيمية قد يخدم المنظمة 2 الآتى:' 

-١‏ اشتراك أكثر من شخص ك نقاش أمر ما يثري الموضوع ويوجد بدائل 
أفضل من خلال المساهمة من كل فرد (Brainstorming)‏ 

؟- أعضاء اللجنة ممكن الاستفادة منهم كقنوات اتصال لنقل المعلومات 
والآراء البناءة إلى مختلف أجزاء التنظيم. 

۴ المشارركة من قبل أعصاء اللجنة بق الا واتخاذ العرار رداق لول 
الأعضاء لوضع القرار موضع التنفيذ. 

٤‏ إيجاد نوع من التوازن 4 توزيع السلطة بين الرؤساء وبقية أعضاء التنظيم. 

6“ تستطيع اللجان اتخاد قرارات أفضل من الأفراد تظرا لما يتمتع به الأغضاء 
من قدرات ومعارف تفوق الفرد الواحن: 

1- © بعض الحالات المسئولية قد تكون أكبر من أن يتحملها فرد معين› 
لذلك إسنادها إلى لجنة قد تكون من أفضل السبل للتعامل مع هذه 
الحالات يفعالية. 

۷ بعض المهام يتطلب إنجازها مشاركة أكثر من جهة بنشاط معين» تكوين 
لجنة ‏ هذه الحالة يعتبر من أفضل السبل لتنسيق الجهود والقيام بالعمل. 

۸- المدير قد يحتاج إلى النصح والمشورة عند اتخاذ قرار ما» تكوين لجنة 
للقيام بهذا الغرض قد يكون أسلوباً إداريا فعالاً. 

۹- أعضاء اللجنة قد يمثلون أجزاء مختلفة من التنظيم ووجهات نظر متباينة : 
عملهم مع بعض فد يساهم 4 حل الخلافات وإيجاد نوع من التوافق. 


أسس الاعتماد على اللجان : 


إتباع هذا الأسلوب التنظيمي لابد أن يبنى على مجموعة من الأسس منها : 
۹ وحود الحاجة المفعلية لادشاء مثل هده اللحان. 
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BS‏ الفصل الرابع : التنظيم ہے 
ا التنوع 2 وجهات النظر بين أعضاء هذه اللجان بحيث يمثلون أغلب الأنشطة 


والأشخاص ذوي العلاقة. 

-٣‏ مهامأعضاء اللجان والصلاحيات والمسئوليات المناطة بهم لابد أن تحد 
بوضوح مع الأخذ 2 الاعتبار تغيير الظروف وإمكانية إدخال التعديلات 
اللازمة. 

4- تنمية روح الفريق Work)‏ eamا)‏ ببن أعضاء هذه اللجان سواء فيما يتعلق 
بالتنظيم الداخلي للجنة أو بأداء أعمالما. 

مآخذ على أسلوب التنظيم باللجان : 
يؤخذ على هذا الأسلوب التنظيمي الآتى: 

-١‏ التحضير لاجتماعات اللجان» انتقال الأعضاء من منطقة لأخرى لحضور 
هذه الاجتماعات قد يترتب عليه إضاعة للوقت وزيادة 4 التكلفة. 

1 - القرارات المتخذة بواسطة لجان قد لا تبنى على أفضل البدائل المتاحة» بل 
البديل الذي يتفق عليه أغلب الأعضاء. 

-٣‏ تباين وجهات النظر بين الأعضاءء إضافة إلى احتمال وجود اختلاف بين 
رئاسة اللجنة وأعضائها قد يحول دون اتخاذ القرار. 

4- تعدد الأشخاص متخذي القرار قد يصعب معه تحديد المسئولية. بمعنى آخر 
قد يكون هذا الأسلوب أحد الوسائل السهلة للتهرب من المساءلة. 

6- إجماعالأعضاء على رأي واحد قد يكون فيه نوع من الاستحالة؛ لذلك 
تلجأ اللجان إلى الأخذ برأي الأغلبية وتجاهل وجهة نظر الأقلية. 


التنظيم الرسمي وغير الرسمي: 


يوجد نوعان من التنظيم: رسمى )۴٣۲۳۵1(‏ وغير رسمى (۵1٣۲٥٤ہ1).‏ التنظيم 


الرسمي يتمثل 2 البناء الداخلى للمنظمة وما يحتوى علية من وحدات وأقسام 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة س ١79‏ 
الأنظمة أيتضاء التمط القيادى البح » ممكتوى الساطة والمسنتولية والإجراءات 
وطرق العمل. 

التنظيم غير الرسض يراد به التفاعلات (Interactions)‏ والأنشطة (Activities)‏ 
القن يقوم بها الأفراد خارج نطاق الأنظمة والقوانين واللوائح الرسمية. هذه 
التجمعات تنشأ من احتياجات ورغبات هؤلاء الأفراد المكونين لباء وتمثل العامل 
المشترك الذى يربطهم مع بعض وليس أهداف المنظمة. قعالية عضوية الفرد تتوفف 
على مدى نجاح الجماعة غير الرسمية ب2 إشباع ولو بعض الحاجات التي من أجلها 
قرز الاتنضيماء © 

هذه العلاقات غير الرسمية تنشاً بين الأفراد بسبب التواجد والتفاعل غير 
الرسمي بين هؤلاء الأعضاء. قد تنشأ 2 بداية الأمر بطريقة عفوية لكنها تحكم 
4 النهاية بقيم واتجاهات أعضائها التي غالبا ما تترجم ‏ شكل أنماط سلوكية 
معيئّة تحدد السلوك المقبول والمرفوض من الأعضناء وتا خذ 2 التهاية صفة الالزام. 
هذه التجمعات غير الرسمية تعتبر ظاهرة حتمية لأي تجمع رسمي. ويتزايد تأثيرها 
على مجرى اتخاذ القرارات الإدارية حسب قوة أعضائها ومواقعهم # السلم 
البرمي الرسمي للتنظيم إضافة إلى درحة التماسك رين هولاء الأعضاء. 


عوامل تؤثر في التنظيم الرسمي : 
التفيير تحكم بمجموعة من العوامل متها: "" 


أولاً: عوامل ذات صلة بالمدير: 
)١(‏ مستوى إدراك وفهم المدير لمشاكل التنظيم. 
(۲) خلفية المدير ومدى توفر المعلومات اللازمة لديه. 
© فيه ایر الى جوم يهنا وکر 2 اوه فته العوافل تزكر لك موی 
شاع لواب باك ل العظيمي القائم ومدى الخاجة لإدخال يعض 
التعديلات اللازمة لتستطيع المنظمة تحقيق أهدافها. 
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ثانياً: عوامل ذات صلة بالمهام وتتمثل هذه العوامل في : 
)١(‏ درجة صعوبة المهام المراد تنفيذها. 
(© الحاجة إلى التقنية 3 تنفيذ هذه الاد 
(۳) مستوى التغيير 2 الأنشطة اللازمة لتحقيق هذه المهام. لذلك نجد أن دقة 
وصعوبة وتعقيد المهام وحاجتها إلى التقنية المتقدمة توجب وجود بناء تنظيمي 


من نوع خاص. كما أن إحداث أي تغيير 2 الأنشطة والمهام قد يتطلب 
إحداث تغييرات # البناء الرسمى للتنظيم. 
ثالث : عوامل بينية : 
فقطراف البيك: الخايحية فثير انهه المواعا الركيسلة انلق كمد الكحفل 
البرمي للتتظيم» نوعية المستفيدين من الخدمة والمستهلكين وڪتافتهم تحدد 
السياسية واليناء الاجتماهى السائد قد يتطلب إحداث مستويات تنظيمية معينة. 
رابعا: عوامل لها علاقة بالمرؤوسين: 
إلى إنشاء وحدات لبا علاقة بإعادة التأهيل والتنمية وصقل القدرات» كل هذه 


عوامل تؤثر في التنظيم غير الرسمي : 


هناك العديد من العوامل التي تؤثر 2 سلوك وتصرفات واستجابة أعضاء 
التنظيم غير الرسمي. من هذه العوامل ما هو متعلق بالفرد نفسه أو بالجماعة 
ومنها ما هو متعلق بالمنظمة وأخرى بالبيئة الخارجية: ٠‏ 
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السياسات والأنظمة والقوانين التي تضعها المنظمة فيما يتعلق بالعمل تلزم 
الجماعات غير الرسمية بالعمل بموجبها. 

فلسفة الإدارة التي تنتهجها فيما يتعلق بالجماعات غير الرسمية وكيفية 
التعامل مفها. 

البيئة الداخلية للتنظيم وما تشتمل عليه من تقنية متاحة» تصميم العمل؛ 
روف العمل المادية...الك تلعب دورا جوهريا بق تشجيع الأعضناء علي 
التفاعل المستمر من عدمه. 

البيئكة الخارجية )Externa1 Environ men)‏ كل عضو من أعضاء التنظيم غير 
الرسمى يعتبر امتدادا لييئته الخارجة داخل التنظيم: تتاثر تصرفاته بما 
تمليه عليه من ميادئ» عرف» تقاليد » معتقدات دينية» وضع افقتصادي 
سائد» ظروف سياسية...الخ من المعطيات البيئية. 

سلوف أعضاء القطيع رالرى ايشا كوو يشتوق افراده 
الاجتماعي والثقَاك والتعليمي. 

النمط القيادى المتبع (دعالا)5 منط5:ء1.»20): القيادة الدكتاتورية المتسلطة 
غالبا ترفض وجود تكتلات وتجمعات الأفراد غير الرسمية مما يضفي على 
هذه القظيمات طابع السريعة ومجاراة الأتظمة والقوانين ظاهريا ققط. 
اختلاف مستوى الإدراك والفهم وطرق الاستنباط لدى أعضاء التنظيم يجعل 
استجابتهم للأحداث والمواقف متباينة وبالتالي تؤثر بطرق مختلفة 2 ردود 
أفعالبم وتصرفاتهم. 

مقدرة الفرد على إيجاد نوع من التوازن بين مقتضيات العمل من أنظمة 
وقوانين..الخ وما يفرضه التنظيم غير الرسمي من أنماط سلوكية تمثل 
الإطار العام لسلوكهم. 

بمرور الوقت تستطيع الجماعة غير الرسمية تنمية بناء اجتماعي ثابت 
Soci Structure)‏ eاStab)‏ هذا تصل إلى مرحلة من الثبات النسبى ‏ تصرفات 
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ا طخس 
-٠‏ إدخال أي تغيير من جانب المنظمة» تقنية جديدة» أسلوب إشرا2 أكثر 
فعالية» تحسين ظروف العمل...الخ» قد يؤدي إلى نوع من الخلخلة 2 البناء 
الاجتماعى للجماعة غير الرسمية ويحدت نوعاً مين التحول أو التحديت .ف 
سلوك أعضاتها. 
شكل رقم (4/") 
عوامل تؤثر في البناء التنظيمي الر “مي 


كم 
عوامل خاصة بالمهام 
والأنشطة 






Centralization & Decentralization : المركزية واللأمركزية‎ 


كن إن السلطلة قد تف وطن م خض لخر النظمة أنه قن ققل 
صلاحيات اتخاذ القرارات إلى أكثر من قسم أو وحدة. مثل هذا الأسلوب الإداري 
يطلق عليه ما يعرف باللامركزية. هذا المصطلح الإداري يعنى توزيع الصلاحيات 
بطريقة منظمة بين أ جزاء التنظيم بحيث يعطي الأشخاص 2ے المستويات الوسطى 
والتنفيذية الحق 2 اتخاذ القرارات الملائمة دون الرجوع إلى المستويات القيادية. 
بينما تضطلع الأخيرة برسم السياسات العامة والتخطيط إضاقة إلى عملية 
الأشوراف. 

أماالأسلوب المركحزي فيقوم على مبدأ احتفاظ القيادات الإدارية 
بصلاحيات وسلطات اتخاذ كافة القرارات اللازمة للقيام بالمهام الوظيفية. 
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الادارة العامة : المفاهيم 3 الوظائف 55 ااا اا ا 10٥‏ 


إذا مفهوم النظام المركحزي واللامركزي يصف بوجه عام درجة تفويض 
السلطة للأقسام والوحدات المختلفة ومن الممكن النظر لكلا المفهومين على أنها 
ا ا 2 تقيض کیا ينضح عن الشكل رقم 00 /1). عمليا کد لأ فج ال 
تطبق مبداً المركزية المطلقة أو اللامركزية المطلمة. إنما العملية نسبية تخضع 
العد يد هن الأكشار ات 
شكل رقم )٤/٤(‏ 
التنظيم المركزي واللامركري 


المركزية واللامر كزية 





معايبر المفاضلة يبن الأسلوب المركزي واللامركزي : 


درجة تركيز السلطة تحكم بمجموعة من الاعتبارات» منها ما هو مرتبط 
بوضع المنظمة» وأخرى بنوعية الرؤساء والمرؤوسين وتشمل هذه الاعتبارات الآتي: 
اد حجم انظ :ك بر حجم النظبة وعدد شروعها وانشطتها يتطلب الأخذ 
بالأسلوب اللامركزي. 
التوزيع المحضاتي للمستفيدين هن الشدعة: رغبة 3 إيصال خدمة أفضل 
للمستفيدين» تلجأ بعض المنظمات إلى اللامركزية خاصة إذا كان هؤلاء 
المستفيدون موزعين ب4 مناطق جغراقية متباعدة. 
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3- 1. Aldag and T. Stearns Management (Cincinnati: 5. W. pub Com. 1991). P. 263 
مدى الحاجة للتجديد: إذا كانت اتجاهات القائمين على التنظيم تؤيد‎ -۵ 
4- Sasbkin and Morris, 2, 345. یم ر‎ : A ا د‎ 

5- D. Schwartz. Introduction to Management (New York: HBJ. Inc. 1980). P. 213. التجديد والابتبكار والتحديث» فالاسلوب اللامركزي يوجد البيئة الملائمة‎ 


6- 1510, 2. 209. 


ظ 
ٍ 
7ت وع الكومات» اختلافة وفرع الات القى تضومها المنظمة يتطلب بخيرانه [ ِْ 
ظ و : لعي یی E‏ ا الهوامس Notes‏ 
ظ ومهارانت متبائئة ويترقف على ذلك انا اختلذف 2 دوعب القرارات اة 
بتقديم كل خدمة. 2 مثل هذه الحالة الأسلوب اللامرڪزي قد يكون | 
ء M. Sashkin and W. moris, Organizational Behavior, Concept and Experiences‏ -1 
أاكثر فعالية. ٠‏ 
(Vırginia: Apprentice Hall Com. 1984), 2. 343. ۱‏ 
غ- سرعة اتخاذ القرار: زيادة الحاجة لاتخاذ فرارات سريعة للتعامل م المواقف | .)1982 G. Starling Managing the Public Sector (Homewood: The Dorsey Press,‏ -2 
المختلفة تؤكد أهمية الأسلوب اللامركزي 4# اتخاذ مثل هذه القرارات. P.302.‏ 
لذلك. 
a ١ 0 _ | TTT‏ ظ .5 .2 Aldag and Stearns.‏ -7 
ظ بوه العمل رجية: 4 بيئة العمل التي تتسم بنوع من الغموض والتعقيد ؛ ظ .267 Ibid, P.‏ -8 
غالبا ما يكون هناك ميل لتطبيق الأسلوب المركزي. H. Hicks and ©. Gullett, The Management of Organizations (New York: McGraw-‏ -9 
55 تاريخ اكنظمة: هناك رغية لدى المثظفات الإنتاجية والخدمبة التى تسر ك .333 Hill Book Com. 1976). P.‏ 
Ibid, P. 321. ۴ 7 8:‏ -10 
نفس الاتجاه. فإذا كان الأسلوب المركزى هو المتبع سابقا فغالبا ما تستمر 


| 5 : 
أ 1 الله الت ١‏ 2 3 كن اللك أ اطء | ك 
التكلطة د | عبد الله عبد الغني الطجم» طلق عوض الله السواط» السلوك 


, ٌْ : : : ت - التطبيقات (حدة :دار التوانغ لل ت 
۸- طيبيعة القرار: كلما كان القرار أكثر تكلفة ومخاطرة كلما كان ا - : : ر التوايغ للنشر 
| والتوزيع». الطبعة الأوك 4١6‏ اها ص ١15‏ . 





هناك رغبة 2 الاسلوب المركزي. .183 Ibid, P.‏ -12 
۸- قدرات متسوب التنظيم 2 المستويات المختلفة: إذا لم يكن لدى الأشخاص OE E‏ 
ف المستويات الأذارحة الوسطى والتتفيذية القدرات والمواهب لاتخاذ قرارات 14- الطجم والسواط. ص۸٤٠.‏ 


إيجابية فستكون المركزية هي الخيار الأفضل. وعلى العكس من ذلك› 
كفاءة هؤلاء الأشخاص تدفع القياديين لاستثمار هذه القدرات والمواهب 
وإلا قد تضطر هذه الفئّة للالتحاق بمنظمات أخرى. 
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١]‏ جج الفصل الخامس : إدارة الموارد البشرية ‏ سے 


أهداف الفصل الخامس 


يهدف هذا الفصل إلى : 
معرفة المفاهيم الأساسية. 


إدراك الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد اليشردة. 
الاح بمراحل اللحقان. 
استيعاب معايير الجدارة. 


التركيز على أهمية التدريب وأساليبه. 
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إدارة الموارد البشرية 


Human Resource Management 

Introduction : مقدمة‎ 

إن العتضير البشري عتصر اساشي > العملية الإنتاجية ولا ادل على ذلك من 
أنفاق المدارين ا ا ا وال على اعتاره عضر اساسا ع 
عناضر الإنتاج. كدلك المدارين الختافة 2 حقل الاذارة تسعى إلى تحقيق حذف 
واحد وهو رفع الكفاءة الإنتاجية للفرد الذي بدوره ينعكس على تحقيق أهداف 
المنظمة بكفاءة وفاعلية. 

مدرسة الإدارة العلمية أدركت أهمية العنصر البشري 4# تحقيق أهداف 
المنظمة » ولتحقيق الاستفادة القصوى من هذا العنصر ترى إعادة تشكيله 
وصياغته بما يتفق وأهداف المنظمة. وقد أدى ذلك إلى النظرة للانسان كآلة 
يمكن أن يعمل بصفة مستمرة لا يعتريه الكسل والخمول والإرهاق» مجرد من 
العواطف والمشاعر. كل ما يجب على الإدارة تزويده بالوقود (الأجر) ليعمل. أما 
المدرسة السلوكية قركزت على العنصر الإنسانى وحاولت الوقوف على حاجات 
ورغبات ومشاعر الفرد ومحاولة إشباعها والتعامل مع الفرد على أنه كائن 
اجتماعى. 

إن ارد ال اة ل بعد فقط كان افتساديا رکه ارال 
الأقتصضادية وحدها إلى جت مات يد النظمة بل اصبے كيان معدا يحتاء 
التعامل معه إلى دراسات اجتماعية ونفسية لإيجاد نوع من العلاقات الإنسانية بين 
الإدارة والعاملين حتى يمكن تحقيق أقصى قدر من معدلات الأداء £ ظروف لا 
يشمو معا العامل جالضيق واللل وانما يشر بالرضا والاستغلان: 


Main Concepts : مفاهيم أساسية‎ 


فيل الخوض 2 الوظائف والمهام المناطة بادارة الموارد البشرية أو إدارة شؤون 
الموظفين 








د س 8 سس ع سعط سم ع سه اللا مس اسا سس مس سس سس هوف م له سا 2- 1 - کی ابچ هسلج السات م م لے - تھے اہ > ییا نول > وزاك 4 لے ےی لھ نا > -سم متسس محا مد ے ہے لق قت خم کی انم لیے كد ی ل > ند ر لسع عاتب مق مذ كو لمت لام لے مگ حب ع صدوين لا سه 








۲٢‏ د الفصل الخامس : إدارة الموارد البشرية س 

لابد من توضيح بعض المصطلحات العلمية ذات العلاقة حتى يتسنى 
استيعاب الموضوع بشكل جيد. ولعل من أهم المفاهيم التي تحتاج إلى توضيح ما 
يلي: 

الوظيفة العامة (دمانوه7 عناطس2) "عبارة عن كيان قانوني قائم 2 إدارة 
الدولة وهي تتألف من مجموعة أعمال متشابهة ومتجانسة توجب على القائم بها 
التزامات معيتة مقابل تمه يخقوق مجددة ويطلق على شاقل الوقليفة اللوظلقق 
العام" . 

مفهوم الخدمة المدنية 5651060 اا۷ا)) " هو ممارسة العمل 2 الأجهزة 
الحكويي: بمختلف قطاعاتها ونشاطاتها تعيزا لا عن ممارسة العمل 2 الخدمنة 
العسكرية بالدولة» وتحكم شؤون العاملين 2 خدمة الأجهزة المشار إليها نظم 
خاصة يطلق عليها نظم الخدمة المدنية" '". 

إدارة الخدمة المدنية (هه260مدنمنسلهى Service‏ 11 ) "ظهرت هذه التسمية 3 
الأجهزة الحكومية الرسمية أثر حركات الإصلاح الإداري المتعاقبة التي نادت 
بضرورة الاعتناء بشؤون العاملين 2 القطاع الحكومي وقد أعطيت هذه التسمية 
(خنامة) نظرا للطايع الخدمى التى بتميز به القطاع السكومى عن القطاع 
الخاص أو الصناعي» وأعطيت تسمية مدنية للتمييز بين العاملين ب2 الأجهزة 
الدنية واولقك العاملين 3 الشدرمة ال ك ةا قتاع هذه الحشمية (إذارة 
الخدَمة المدنية ‏ . 

إدارة شؤون الموظفين يعرفها نيجرو (816:0) بقوله فن اختيار الموظفين 
والاستفادة منهم بشكل يحقق الارتقاء بمستوى الإنتاج والخدمات للقوى العاملة 
من حيث الكم والكيف ”. 

أما الكبيسي فعرفها بقوله مجموعة من الفعاليات التخطيطية والتنظيمية 


كفاءتهم وتحديد حموقهم وواجباتهم وما للنظم والتشريعات واللوائح المعدة 
باقتراح منها لذا الغرض””. 


کے ت کے ا ا سے 














إدارة الموارد البشرية : )ئManagemen )Human Recourse‏ فد عرفها بول 10ههم) 
بقوله "هي العملية الخاصة باستقطاب الأفراد وتطويرهم والمحافظة عليهم 2 
إطار تحقيق أهداف المنظمة وتحقيق أهدافهه"" 

وسوف يتم استخدام مصطلح إدارة الموارد البشرية للأسباب التالية: 

١‏ هذا اللسطاح اصبع أ كخر شيوعا واستخداما بين التخصتصين والمارسين 
ے2 حقل الادارة. 

؟- هذا المصطلح يتفق وينسجم مع الدور والتحديات التي يواجهها العاملين 3 
المنظمات المعاصرة. 

-٣‏ تحقيق الانسجام والتوافق بين أهداف العاملين وأهداف المنظمة من جهة 
وتحديات البيئة الخارجية من جهة أخرى يتطلب أن تكون هناك وحدة 
إدارية تتصف بالتخصصية والمهنية لمواجهة تلك التحديات ومصطلح إدارة 
الموارد البشرية يستجيب لذلك الواقع. 

Objectives of Human Resources Management '' ': أهداف إدارة الموارد البشرية‎ 

ا“ تحقيق الاستفادة الكاهلة من العامليق غن طريق تطودر قدراتهم ومهاراتهم 
2 القيام بالأعمال الموكلة لبم بفعالية وكفاءة عالية. 

«-: اقيق مدا العدالة واتشساواة بين العاملين د الخدمة المدنية عتن طريق 
تطبيق ميدأ الجدارة 2 أسلوب الاختيار والتعيين والترقية والاحتفاظ بهم 
على الاش لے اة 

-٣‏ توفير كل ما من شأنه إيجاد بيئة عمل تنمّي روح التعاون والتماسك والألفة 
والمحبة بين العاملين داخل المنظمة وهذا ينعكس بشكل إيجابي على رفع 
الحكفاءة الأنتاحية للعاملي. 

؛- تحديد تدابير من شأنها إتاحة الفرص للعاملين للتعبير عن وجهات نظرهم 
وآرائهم واقتراحاتهم ومشكلاتهم التى قد يواجهونها داخل المنظمة. 
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Functions of Human Resources Management : الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية‎ 


مناك مجمرعة هن الوظاكف المتباينة الت تنوم بها إدازة كسوون الموظفين 
لتحديق الا هد اف الى سيق ذاكرها انا ويمكن تكسيمها إلى قسمين ركسيين: 
أولاً: وظائف تتعلق بالوظيفة. 
ثانيا: وظائف تتعلق بالعاملين. 


Functions Related to the Job : أولاً: وظائف تتعلق بالوظيفة‎ 


إن الاهتمام بالوظيفة والوفوف على طبيعتها وتحديد مسئولياتها وواجباتها 
تُعتبر من أهم المسئوليات التي تقوم بها إدارة شؤون الموظفين بالمنظمة. إن الاهتمام 
بالوظيفة ليس د بل يموده فكل قصب السيق لر الإدارة العلمية الى 
ركزت على الوظيفة ومحاولة تفتيتها وتحليلها إلى عناصرها الأساسية للوقوف 
بموضبوعية على طا وخضائضها وقد خصصت وراشات لذلك منها دراسة 
الحركة والزمن التي قام بها رائد الإدارة العلمية فردريك تيلور (مالره7 ۴۰) إن 
وظيفة إدارة شؤون الموظفين المتعلقة بالوظيفة تتضمن النشاطات التالية على 
الدرتيب: 

شكل رقم (ه/١)‏ 


النشاطات المتعلقة بالوظيفة 


)١( الخطوة‎ 


الو ظا ئف 
Job‏ 
Classification‏ 


Job Job Job 
Evaluation Description Analysis 
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جادئ دي يدء الآ يد من الإشسارة إلى أن هناك ترايظا وحدا خلا بن عملية 
تحليل» ووصف» وتقييم» وتصنيف الوظائف»› وهذا التداخل أدى إلى عدم التفريق 
بين هذه المصطلحات العلمية من قبل بعض الكتّاب. والبعض الآخر اقتصر على 
أحد هذه المصطلحات. أعتقد أنه لابد للقارئ أن يقف على حقيقة ما تعنيه هذه 
اللمنظطلحات: خاصة أن كلا منها كما تشير أدبيات الموضوئع تعنى ويقصد بها 
شىء محدد. لذلك سوق يتم عرض هذه المفاهيم آخذين 4 الاعتبار عنصرين 
هامين: 
)١(‏ إن عملية تحليل وتوصيف » وتقييم وتصنيف الوظائف عملية متكاملة 
وعتداخلة مع بعضها البعض 
66 بالرغم من هذا التداخل إلا أن لكل مفهوم عدلوله وخصائكصه 
وأساليبه التى يتميز بها عن المفاهيم الأخرى. 
)١(‏ تجلیل الوظيفة : 5ز5ز[ههة اول 
تحليل الوظيفة يعتبر المرحلة الأولى للتعرف على طبيعة الوظيفة بالمنظمة؛ 
وهو "أسلوب علمي من شأنه أن يعطي حقائق محددة عن متطلبات كل وظيفة عن 
طريق تفتيتها إلى عناصرها الأولية وتحديد طبيعة ومهام كل عنصر بالشكل 
الذي يمكن معه التعرف على متطلباتها الكلية والمؤهلات والمهارات والقدرات 
التي يجب توافرها فيمن يشغلها””. إن عملية تحليل الوظيفة تُعتبر من أعقد وأهم 
العمليات» حيث تتطلب قدرة ومهارة وخبرة معينة للقيام بها وهي ذات أهمية بالغة 


حيث أن نجاح هذه العملية يترتب عليه نجاح العمليات الأخرى (وصف الوظائف› 


تقييم الوظيفة» وتصنيف الوظائف) لذلك تعتبر عملية تحليل الوظائف حجر 
هناك مجموعة من العوامل التي تُستخدم 4 تحليل الوظائف: “ 
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أ - ذاتية المهمة: Task Identity‏ 

مدق هذا العامل إلى التعرق غلى طبيغة الماح والتشاطات النوطة بالوظيفة 

وهل هي ذات طابع عضلي أو ذهني. 

ب - أهمية المهمة: Task Significance‏ 

يعني هذا العامل آهمية ودور الوظيفة بالنسبة للمنظمة المعنية وهل يمكن 

للمتظمة أن تحقة أهداقها يدونها. 

ج- الاستقلال: Autonomy‏ 

تعني نوعية الإشراف والرقابة التي يمارسها شاغل الوظيفة على المرؤوسين 

بالإضافة إلى الإشراف والرقابة الوافعة على الوظيفة. 

د -المهارة: Skill‏ 

يهتم هذا العامل بمعرفة القدرات» والخبرات» والمستوى التعليمي اللازم 

لإنجاز المهام المنوطة بالوظيفة. 
(؟) وصف الوظيفة : Job Description‏ 

بعد إجراء عملية تحليلية للوظيفة ومعرفة مكوناتها وعناصرها الأساسية 
تأتي مرحلة عملية وصف الوظيفة التي تُعبر مرآة حقيقية لكل ما تضمنه الوظيفة 
حتى يتسنّى للعامل ممارسة المهام والواجبات بشكل فعال. 

إن بطاقة وصف الوظيفة تحوي المعلومات التالية: مسمى الوظيفة» موقعها 
4 التنظيم» سرد لواجباتها ومسئولياتها المنتظمة» الشروط الواجب توافرها ج 
شاغلها من حيث الخيرة» المستوى التعليمي» القدرات والمهارات اللازمة لأداء 
العمل» ومفهوم وصف الوظيفة يعني مجموعة المعلومات المتحصل عليها من 
الدراسات والملاحظات المستمدة والمدونة 4 تقرير تحليل الوظيفة» آي وصف 
العمل المطلوب تآديته. والمسئوليات التي ينطوي عليها والمهارة التي يحتاج إليها 
والتدريب المطلوب للقيام بهاء والظروف التي تؤدى 4 ظلها وعلافتها بالوظائف 
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يرى بعض الكتاب "أن هناك اختلافا بين وصف الوظائف Job Description‏ 
وتوصيف الوظائف «ههء5 »م5 300 ينطوى على اعتبار أن وصف الوظائف ما هو 
إلا وصف للواجبات والمسئوليات الخاصة بكل وظيفة على حده» أما توصيف 
الوظائف فهو بيان بالشروط والمواصفات الدنيا التي يجب توافرها ے2 أي فرد حتى 
يستطيع أن يؤدي وينجز هذا العمل على نحو مناسب وبشكل مرض . 


Methods of Collecting Data About Jobs طرق جمع المعلومات عن الوظائف:‎ 


هناك عدة طرق تُستخدم لجمع المعلومات عن الوظائف منها : 
أ الاستبيان. 

ن- المقايلة الشخصية. 

ج - الملاحظة. 

د- دراسة الوضع التتظيمي . 


Questionnaire : الاستبانة‎ (Î) 


عبارة عن نموذج يحتوي مجموعة من الأشئلة ذات علاقة بوظيفة معينة يتم 
يتا من ّل شاغل الوظيفة والركيس المباشر التاكد من صحة البيانات 
والمعلومات التي أوردها شاغل الوظيفة. وفعالية هذه الطريقة ب4 جمع المعلومات 
تمتمد على قدرة شاغل الوظيفة 3 تدوين كل العلومات المتعلقة بالوظيفة. إلا أنه 
4 بعض الأحيان قد يبالغ شاغل الوظيفة 2 المهام والمسئوليات والواجبات المتعلقة 
بالوظيفة 4 محاولة منه لإضفاء طابع الأهمية وصعوبة وتعقيد العمل الذي يقوم 
بهء لذلك لا تعكس المغلومات الواردة ف الاستبانة طبيعة الوظيفة وبالتالى لا 
يكن التعويل عليها 2 عملية وص وتال الوظيفة: 


رب )الملاحظة : Observation‏ 


هذه الطريقة تعتمد بشكل أساسى على مهارة وقدرة وليافة القائم بعملية 


~~ 


الملاحظة. وفقا لبذة الطريقة يقوم أخصائى تحليل أو وصف الوظيفة بزيارة ميدانية 
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لشاغل الغ 2 مقن يا رماو التعوف على الكينية الت يؤدى ا العمل 
ومحاولة تدوين ذلك بشكل دفيق وبأسلوب واضح. قد تكون هذه الطريقة فعالة 
لبعض الوظائف الروقدية واليسيطة الى يكن اس تاها من قبل أخصائى 
اذواك طاو انها من خلال ا للحظة. 

شكل رقم (ه/١)‏ 
طرق جع المعلومات عن الوظيفة 


طرق جمع المعلومات عن الوظائف 





( ج ) دراسة الوضع التنظيمي : Study of Organizational Structure‏ 
هذا يعتير أسلويا من الأساليب الحكديثة 2 التغرف على طبيعة الوظيفة: 


حيث يتم تقصي المعلومات عن الوظيفة المعنية عن طريق الرجوع للوائح والأنظمة 
ا 
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والتعليمات والإجراءات التي يمكن من خلالبا التعرف على مسئوليات وواجبات 


بالوظاكف الأخرى فيا وراسيا. 


( د )المقابلة الشخصية : Interview‏ 


قد تكون هذه الطريقة أكثر فعالية من الطرق السابقة حيث تتيح هذه 
الطريقة تقصي معلومات وبيانات دفيقة ووافعية تعكس طبيعة الوظيفة 
وخصائصها. هذه الطريقة تستدعي زيارة ميدانية لأخصائي التحليل أو التوصيف 
الوظيفي ومقابلة شاغل الوظيفة وتوجيه مجموعة من الأسئلة تتعلق بمهام وواجبات 
ومسؤوليات الوظيفة كما تؤدى من قِبَل شاغل الوظيفة على رأس العمل. والمأخذ 
الوحيد على هذه الطريقة آتها تستفرق وقتا وجهدا بالنسبة لأخصائي التحليل 
والتوصيف الوظيفي مقارنة بالطرق السابقة. 
(؟) تقييم الوظائف: Eva ua)‏ طاول 

إن عملية تقييم الوظائف تعتبر من العمليات الأساسية» وقد بذلت جهود من 
قبل المتخصصين 4 حقل إدارة الأفراد لتطوير أساليب وطرق علمية ترتكز على 
مجبوعة من الاير الموقسوعية لتحديد القيمة النسبية لكل وظيفة معارنة 
بالوظاتف الأخرى داخل المنظمة» ومن ثم إعطاء شريحة الأجر المناسبة والعادلة 
لكل عامل. 

تقييم الوظائف يعني 'تحديد وإقامة علاقات بين الأعمال المختلفة على 
أساس قيمتها النسبية 4 وحدة عمل ما واستخدام هذه العلاقات لإنشاء علاقات 


عاد بين معدلات الأجور ليذه الأعمال ”7 


تعريفُ آخر يرى تقييم الوظائف 'عبارة عن تحديد للقيمة المادية النسبية 


لحل وظيفة من وظائف المنظمة› عن طريق إيجاد أسس موضوعية› وعادلة»› 














ا 


م ا 
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لنصيب كل فرد فيما يحصل عليه لقاء عمله» وقد رأينا أن نظام تقييم الوظائف 
يعالج مشككلة نظام الأجور" . 
إن عملية تقييم الوظائف ترتكز على العناصر الأساسية التالية: *" 
-١‏ مبدأالمنطق 2 الأجور الذي يقضي بأنه كلما زادت أو ارتفعت مساهمة 
الوظيفة 2 تحقيق أهداف المنظمة» ارتفعت قيمتها المادية أو المالية. 
- مبدةًالعدالة 2 نظام الأجور يشير إلى أن العاملين يشعرون بالعدالة إذا 
ارتكز نظام الأجور على القيم النسبية للوظائف. 
-٣‏ مبدأ تحقيق أهداف المنظمة ويمكن تحقيقه عن طريق الإبقاء والحفاظ 
على نظام للوظائف يرتكز على القيم النسبية لوظائف المنظمة. 
أساليب تقييم الوظائف : Methods of Job Evaluation‏ 
هناك عدة أساليب تستخدم لتقييم الوظائف يمكن تقسيمها بشكل عام 
على التحو التالى: 


شكل رقم (ه/7) 
أساليب تقييم الوظائف 


الأسلوب الكمي 


Quantitive Method 


الأسلوب غير الكمي 


Non-Quantitive Method 


طريقة مقارنة العوامل طريقة التقدير بائنقط 


Point Rating Factor Comparison Cradins Method 
Method i 


طريقة المراتب طريقة التدرج 
Ranking Method‏ 
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نكتفي بهذا التقسيم لأن طرق وأساليب التقييم تتميز بالتخصصية 
الدقيقة» وهناك كثير من الجوانب الفنية المتعلقة بتطبيق هذه الأساليب خاصة 
الأسلوب الكمي ولمن يرغب الإلمام بالموضوع بشكل مفصل يرجع للمراجع 
المتخصصة لهذا الموضوع'" 
(:) تصنيف الوظائف: Job Classification‏ 
تصنيف الوظائف يعني 'تحليل وتنظيم الوظائف 2 المنظمة إلى فئات أو 
مجموعات بناء على الواجبات والمسئوليات والمعرفة والمهارة المطلوبة لإنجازها”"". 
تعريف آخر يرى عملية تصنيف الوظائف تعني تجميع الوظائف 4 فئات 
وظيفية معينة على أساس واجباتها ومسئولياتهاء والمؤهلات اللازمة لشغلهاء 
بحيث تضم كل فة جميع الوظائف المتمائلة بالنسية لواجباتها ومسئولياتها 
والمؤهلات المطلوبة لاء بدرجة تمكن من معاملتها جميعا معاملة واحدة 4 جميع 
شؤون التوظيف ومنحها معدلا واحدا للأجر"*. 
إن عملية التصنيف تساعد المنظمة 3 تحقيق الأهداف التالية: 
-١‏ إن عملية التصنيف تساعد # تطبيق مبدأ هام وهو (وضع الرجل المناسب 
2 المكان المناسب). 
5- إن عملية التصنيف الموضوعية تؤدي إلى تطبيق قاعدة هامة (منح الأجر 
على قزر العمل): 
؟- عملية تصنيف الوظائف تزود إدارة شؤون الموظفين بالمنظمة بمعلومات 
وحقائق عن الوظائف المختلفة يمكنها الاستفادة منها 2 العمليات الثتالية: 
الاختيارء التعيين» الترفية» التدريب وتقارير الكفاية. + 


هناك أسلوبان رتيسيان 3 تصنيت الو اكت ١‏ 939 
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: أسلوب التصنيف الموضوعي‎ )١( 
رر هذا الأسلوب على الوظيقة نقسھا على أاساس أنهيا تكقككون من‎ 
. حيث المستوى العلمي»› الخيرة؛ القدرات والمهارات التى يمتلكها‎ 


(۲) أسلوب الترتيب الشخصي : 

هذا الأسلوب يركز على شاغل الوظيفة من حيث مؤهلاته العلمية؛ مرتبته 
(درجته) ومكانه 2 المكلم الوظيفي» الأقدمية: حقوقه» علاقته بقيره عن 
العاملين وغيزها مى المخاصر المتعاقة يشاغل الوظليفة صرف التظى عن الوظليفة 
ثانيا: وظائف تتعلق بالعاملين: Functions Related to the Employees‏ 

إن الاهتمام بالعنصر البشري 2 المنظمة يعتبر من المهام الجوهرية لإدارة 
شؤون الموظفين» لأن العنصر البشري يعتبر المحور الرئيسي للعملية الإدارية. وهذا 
الاهتمام يأخذ أشكال وأساليب مختلفة بعضها يتعلق بتحديد الأساليب التى 
ترتكز على معايير موضوعية لاجتذاب أفضل العناصر القادرة على شغل 
الوظاكف: بالتظمة» ويمشها بقل اناد تداس عهملية سن انها الات اة 
القصوى من تلك العناصرء والبعض الآخر يتعلق بإيجاد بيئة عمل تساعد على 
تنمية مشاعر الألفة والمحبة بين العاملين وتشجيع روح عمل الفريق الواحد كل 
ذلك ينعكس بشكل مباشر على رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين. وأخيرا إعادة 
تأهيل وصتقل قدوات ومهارات العاملين بحسب مقظلبات الوظيفة وأهم العطلييات 


ذات العلاقة بالعاملين هى: 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الآنشطة سب من | 


شكل رقم (ه/4) 
النشاطات المتعلقة بالعاملين 
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Recruitment --الاستمطاب:‎ ١ 
يعتي "توعية الناس بوجود وظائف شاغرة وتشجيع الراغبين والموهلين لخلء‎ 
هذه الوظائف غن طريق تقديم طلبات توظيف» تتم هذه العملية غادة عن طريق‎ 
الإعلان عن الوظائف الشاغرة:؛ مواعيد الامتحانات» شروط الالتحاقء؛ المؤهملات‎ 
العلمية» والخبرات العملية» التي يجب توافرها 2 طالبي الوظائف المعلن عنها""‎ 
تعريف آخر يرى الاستقطاب هو العملية البادفة التي تبحث عن الموارد‎ 
الي القادرة والواهية ك أداء العمل كا ويها فين الطادر الشتلفة تمييدا‎ 
احا هاو عا على تحقيق ا اا الناحنه نال اف الشاخرة وا غاا‎ 

خان وتحقهةا لأهداف المنشأة د الأجل القصير وال ا“ 

إن توعية أفراد المجتمع بوجود وظائف شاغرة 4 منظمة ما يتم عن طريق 
الوسائل القروء: تالص حف والجلات التخصصة : ونشراف تعلن 2 النظيات 
العامة» والمرئتية والمسموعة كالتلفزيون والراديو والانترنت ويطلق على هذه 
الوسائل (بالاستقطاب السلبي). أما الاستقطاب الإيجابي فهو خطوة أكثر جدية 
وفعالية حيث يتم التفتيش والبحث عن الأفراد المؤهلين وممن تتوافر فيهم 
مواضقات شفل الوظائف الشاغرة بالتظلمة وذلك بزيارآت فيدانية للك العتاصير 
2 أماكن تواحدها سواء 2 أروقة الجاممات أو سعامد ومراكز الشقدريب الخكدفة 
ومحاولة ترغيبهم وتشجيعهم للالتحاق بالخدمة العامة وإبراز الجوانب الإيجابية 
التي تترتب على التحاقهم بالمنظمات العامة . 
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ANETTA‏ وس جم ين سو وه مس حاتجت بم مج روجو جع لوجت جو جم جام 


ا ی ان اع و بجحت نا چ و ید ا 








مصادر الاستقطاب : Recruiting Sources‏ 
عملية اجتذاب القوى العاملة لشغل الوظائف الشاغرة بالمنظمة من المهام 
الرئيسية التى تقع على عانق إدارة شؤون الموظفسن بالمنظمة› وهي عملية شافة 
تتطلب جهدا وا لتقييم المصادر المختلفة وفق معايير موضوعية وذلك يهدىف 

احتذاب أكذر المصادر فعالية وكفاءة لشغل الوظائف الشاغرة بالمنظمة. 
أ ¬ مصادر داخلية. Internal Sources‏ 


ب - مصادر خارحية. External Sources‏ 


Internal Sources : (أ)المصادر الداخلية‎ 


يعني البحث عن الأفراد القادرين والمؤهلين داخل المنظمة لشغل الوظائف 
الشاغرة ويتم ذلك عن طريق الترقية أو النقل. أهم مزايا المصادر الداخلية 
0 د 

ا .يتيخ للادارة التعرف على فدرات ومهارات العاملين بشكل دفيق ووافعى 
وموضوعي» وذلك من خلال إنجازهم لتلك المهام والمسؤوليات المنوطة بهم 
خلال فترة عملهم لدى المنظمة. 

-٣‏ استخدام المصادر الداخلية بعض الأحيان يتم عن طريق الترقية وهذا يعتبر 
من الحوافز التى تدقع العاملين لمضاعفة جهدهم ك أداء المهام بشكل 
فال 

-٣‏ إن استخدام المصادر الداخلية لشغل الوظائف الشاغرة بالمنظمة يعتبر بحق 
اسكيار حشيقيا واستغادة قصوى من الناملس واحل اللمنكلمة. 


بالرغم من المزايا السابقة إلا آن هناك بعض السلبيات تترتب على التعويل 
على المصادر الداخلية بصفة دائمة وهى حرمان المنظمة من الدماء الجديدة التي 
لديها قدرات على المبادأة» والإبداع» والابتكار التي قد تحتاجه المنظمات العامة 
والخاصة على حد سواء نتيجة للتغيير الذي نعيشه اليوم. إضافة إلى ذلك المصادر 


OS SIT PED GDA PILANA NSAI الطب‎ 
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الاخ لا تيع لامنطمة قاع وافشعة للاخياز مهاسن انثقاء أفضيل 
العناصر للقيام بمهام الوظيفة الشاغرة بشكل فعال. 


( ب ) مصادر خارجية : External Sources‏ 


يعني توعية عدد كبير من أفراد المجتمع المؤهلين والراغبين بوجود وظائف 
شاغرة من أجل توسيع قاعدة الاختيار ويكون ذلك عن طريق وسائل الإعلام 
اللقروءة التجموعة» المركية 1 والزارات اكندائية 
أهم الانتقادات التي يمكن أن توجه إلى الاعتماد على المصادر الخارجية؛*" 
-١‏ هذا الأسلوب يترتب عليه تكاليف اقتصادية عالية وجهود كبيرة ووقت 
طويل من قبل إدارة شؤون الموظفين للوصول إلى أفضل العناصر الخارجية 
المؤهلة والقادرة على القيام بأعباء الوظائف الشاغرة. 
+1 شعور العاملين خاصة المؤهلين» بالإحباط وخيبة الأمل نتيجة معرفتهم أن 
هتاك عناصر من خارج المنظمة تشغل الوظائف الشاغرة وما يترتب على ذلك 
من إيجاد جو من الشحناء والبغضاء وعدم الألفة بين الطرفين وكل ذلك 
بالطبع ينعكس على أداء العاملين بطريقة سلبية. 1 


؟ -الاختيار: Selection‏ 


الاختيار يعني "انتقاء أفضل العناصر البشرية التي تم استقطابها من مصادر 
متعددة بغية تعيينها داخل المنظمة وتسكينها بالوظائف الشاغرة المحددة بهدف 
تحقيق المزيد من الكفاءة الإنتاجية وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة"*" 

الاختيار يلغت دورا رئيسيا بط اثثقاء أفضل العناضر التى تمكن المنظمة من 
تحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها بفعالية وكفاءة عاليتين نتيجة للاختيار 
القائم على أسس ومعايير موضوعية» إن نجاح عملية الاختيار تتوقف على 
الأساليب واكعايير ائناسبة وموضوعيتها ‏ اختيار أفضل العناصر بعيدا عن 
الاعتبارات غير الموضوعية لذلك يجب أن ترتكز تلك المعايير على ميدأ الجدارة. 


اا4 اه 
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١1‏ س الفصل الخامس : إذارة الموارد البشرية ‏ سے 
والجدارة تعني اختيار المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة على أساس من 
الموضوعية والكفاءة والعدالة ومن أهم أسسها ما يلى: ”" 

-١‏ الإعلان عن الوظائف الشاغرة على أساس مفتوح. 

؟"- إعطاء فرصة متساوية للمتقدمين. 

؟- التقييم الموضوعي للمتنافسين وترتيبهم. 

-٤‏ إتباع أسلوب موحد # الاختيار. 

۵- كفالة حق المنافسة لجميع من تنطبق عليهم الشروط. 

-1١‏ تحديد الاختيار حسب ترتيب النتيجة النهائية. 

۷- تحديد اشتراطات الحد الأدنى من المؤهلات العلمية والخبرات العملية 
والمهارات› وأى مواصفات أخرى لازمة لشغل الوظفة وفق قواعد التصنيف. 
وهناك أساليب متعددة للتأكد من صلاحية المتقدم لشغل الوظائف الشاغرة 

ومن هذه الأساليب ما يلي: 

أ الاختيار التحريرى: 
ب- الاختبار الشفهي (المقابلة). 
a‏ اختبار الأداء. 


(أ) الاختبار التحريري: Written Test‏ 

يهدف هذا النوع من الاختبار إلى الحشف عن فدرات المتقدمين لشغل 
الوظائف 4 عرض الأفكار والمعلومات بأسلوب واضح ومنطقى بالإضافة إلى 
القدرات التحليلية. ومقدار ما عندهم من معرفة وأفحكار ومعلومات تخصصية أو 
عامة. 
( ب ) الاختبار الشفهي : )15 21ا0 


عادة يتولى إجراء هذا النوع من الاختبار لجنة يكون عندها إلمام بالجوانب 
السلوكية والشخصية خی يمكن تقييم المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة 
بطريقة موضوعية. البدف الأساسى للاختبار الشفهى الوقوف على أبعاد شخصية 
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المتقدم واهتماماته وميوله وكذلك مظهره الشخصي وطريقة التعبير والتخاطب؛ 
قوة الشخصية والقدرة على الإقناع وضبط النفس» والتفكير المنطقي 4 جو 
ضاغط””. 
نجاح الاختبار الشفهي يتوقف إلى حد كبير على المقومات التالية: 
-١‏ لابد من تحديد مسبق لدور كل عضو ك اللجنة المسئولة عن إجراء 
المقابلة من حيث نوعية الأسئلة التي سوف تلقى على المتقدم حتى يكون 
هناك تنسيق يحدد فيه دور كل عضو ك اللجنة. 
؟- لابد من تحديد معايير للتقييم تسترشد يها اللجنة 2 تقييم آداء المتهدم. 
-٣‏ لابد أن يكون هناك إلمام تام من قبل اللجنة المسئولة عن المقابلة عن 
طبيعة الوظائف الشاغرة وذلك عن طريق الرجوع لبطاقة وصف الوظيفة. 
؛- توفير المناخ المناسب من حيث الزمان والمكان لإجراء المقابلة. 
)ج ( اختبار الأداء : Performance Test‏ 
يدف هذا التوع من الاختبار إلى التأكد رالشت من قدرة التقدم لشفل 
الوظيفة من القيام بعمل معين كالضرب على الآلة الكاتبة وإدخال معلومات 2 
الحاسب الآلي»؛ أو تشغيل معدات وآلات لبا علاقة بطبيعة العمل. وعادة يكون 
هذا النوع 2 الوظائف ذات الطابع الحرك والمهني. اختبار الأداء يقوم على فكرة 
أساسية مفادها إن الإلمام النظري الجيد بمجال عمل معين لا يعني النجاح 


(YA)" 


الأحيد 3 أدائه 


" --البعيين : Placement‏ 
والتثيبت من صلاحية المتعدم لشغل الوظيفة الشاغرة. ويستلزم صدور قرار التعيدن 
من المنظمة توافر بعض الشروط مثل الحد الأدنى والأعلى للسن» الجنسية» خلو 


سيرية من الفيوايق اا والجتائية : فوفر اللياقة الصبجية لشفل الوظيفة .وهدة 


الشروط تخل من دولة لأخوق. 
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شكل رقم (ه/ه) 
نموذج لمراحل الاختيار 





المصدر: 
5 
Robert L. mathis and john H.jackson, Personnel Contemponary Perspective and Applications,‏ 
(West Publishing Co. St. Paul New York Los Angeles. 1982). P194.‏ 














الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة س 6غ ١‏ 
٤‏ تفييم الأذاء: Performance Appraisal‏ 


إن عملية تقييم أداء العاملين تعتبر من أهم النشاطات التي تقوم بها المنظمات 
ألا هة والعامة على جحد سا ااا نيا من أهمية قصرق للننظية والعامليك مها 
بالنسبة للمتظمة .. توقير معلومات عن الكيقية التى تودى بها الأعمال» وهل هي 
جيدة أم لا كما يوفر معلومات تساعد 2 تحديد مسؤولية أداء هذه الأعمال 
ويوفر أيضأ معلومات تمكن من تطوير وتحسين الأفراد لأعمالبم وسلوكهم أثناء 
تأدينية ليذه الأعمال ‏ : 

بالنسبة للعاملين يشعرون أن جهودهم وطاقاتهم المبذولة 2 تأديتهم للعمل 
محل تقدير واهتمام الإدارة وهذا يؤدي إلى التفاني 4 بذل مزيد من الجهود 
والطاقات التي يمتلكها لتأدية عمله على أحسن وجه لكسب رضا رؤسائه 
المباشرين" '”" 

ار غ نين اھ کے ادا ااا کا كرفا أنها إلذ آن هناف عورا 
مقویا بالقلق والخوف وعدم الارتياح يسود بين بعض العاملين مصدره آن تقييم 
الأداء يهدف إلى تصيد أخطائهم» وإجراء المحاسبة والمساءلة عن الأخطاء وإنزال 
العقوبات غليهم. نود الإشارة هنا "أن طريقة التقييم القائمة على أسلوب (العصا 
والجزرة) تهدف إلى دفع العاملين على أداء أعمالبم المنوطة بهم على الوجه المطلوب 
عن طريق ربط المكافآت» والعقوبات بنتائج التقييم الذي يجري لبذه الغاية”'" 
تُعتبر من الأساليب التقليدية. أما المنظمات المعاصرة فتهدف من وراء تقييم أداء 
العاملين الوقوف بشكل موضوعي على أدائهم ومعرفة الجوانب الإيجابية 
والسلبية» ومحاولة معالجة الجوانب السلبية 2 أدائتهم ومعرفة الجوانب الإيجابية 
وتوظيفها بشكل أكثر قعالية ج تحقيق أهداف المنظمة. "إن الرقابة والتقييم لا 
يعني عدم الثقة بالموظف ولكنهما يعنيان أداء العمل بطريقة عملية» توفير العدالة 
بين العاملين وعن 1 سل ر اک من اللخدعة وهد) مير كاف 
دحتم استخدافها يشكل دا 
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وظائف تقييم الأداء: 


تقييم أداء العاملين له ثلاثة وظائف رئيسية: 
-١‏ تزويد العاملين بالمنظمة بتغذية عكسية عن مستوى أدائهم للأعمال المنوطة 
بهم. 
-٣‏ تُستخدم كأسلوب فعال لتحفيز وتفيير سلوك العاملين نحو قيم عمل 
مرغوب فيها. 
-٣‏ تزويد المديرين بمعلومات وبيانات تمكنهم من اتخاذ قرارات فعالة تتعلق 
بشؤون العاملين بالمنظمة منها: 
أ- قرارات تتعلق بمكافأة العاملين أو منح العلاوات الدورية حسب نتائج 
التقييم. 
ب- فرارات تتعلق بالترفية. 
ج- فرارات تتعلق بالتدريب. 
د- التأحد والتتبت من مصدافية وفعالية عمليات الاستقطاب» 
والأخذاو العميين» 2 انتقاء أقضل المناهير لشفل الوظائف الشاغرة 


TEY J 


وكق معايير الجدارة والكقةاءة. 


اشكالية فياس أداء العاملن بالمنظمة : 

هناك تساؤل دائما يثار حول جدوى تقييم الأداء 4 قياس أداء العاملين. 
حيث أن بعض الوظائف يمكن قياس إنتاجها بصورة دقيقة» فعلى سبيل المثال 
الموظف الذى يقوم بإدخال المعلومات والبيانات 2 الحاسب الآلي» بينما يصعب 
شؤون الموظفين. 
النوع يمكن قياس أداء العاملين عن طريق ما تم إنجازه من أهداف المنظمة. ولابد 
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من الإشارة هنا بالرغم من صعوبة وتعقيد تقييم الأداء إلى أنه لا يمكن بأي حال 
من الأحوال الاستغناء عنهاء وإن إدراك طبيعتها وما يكتنفها من معضلات يؤدي 
إلى التفكير بموضوعية ج الكيفية والتدابير اللازمة للتغلب على بعض 
الصعوبات حتى يمكن إجراء تقييم موضوعي للعاملين بالمنظمة " ". 

إن صلاحية تقييم الأداء 2 قياس أداء العاملين بالمنظمة يتوقف على توفر 
العوامل التالية: 
أ- أن يوجد لدى المنظمة بطاقة وصف لكل وظيفة. 
ب- لابد من توافر معدلات أو مستويات أداء محددة. 
ج- أن تتم عملية التقييم بناء على النتائج والآداء القعلي للعامل. 
هھ الاين هين ندبد كن ادن مسموح به فإذا لم يصل أداء العامل إلى ذلك 
المستوى فيجب على المقيم ذكر التبريرات والأسباب التي أدت إلى عدم الوصول 
إلى ذلك المستوى المطلوب”” ". 


الأخطاء الشائعة في إعداد تقييم الآداء: 

هناك مجموعة من الأخطاء الشائعة التى يقع فيها الرؤساء عند إعداد تقييم 
الأداء للعاملين متها ما 1 50 
١‏ -الانطباع الشخصي : Halo Effect‏ 


هذا يعتبر من أخطر الأخطاء وأكثرها شيوعا وهي تعني أن المقيم يقوم 


موا هه 
. ~~ 


محاولة تقييم الفرد بناء على المواقف والتصرفات التى تسبق إعداد تقارير 
الكفاية ومحاولة تعميم تلك المواقف سواء كانت سلبية أو إيجابية على تقييم 


أداء العامل على مدار الفترة التي يغطيها تقييم الأداء. 
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؟ -الميل نحو الوسط : Central Tendency‏ 
قد يلجأ المقيم لبذا الأسلوب عندما لا يتوفر لديه معلومات دقيقة وكافية 


العاملين تتفاوت مكلذ نين جيد وجيد حدا متجاهلا التماوت بين أذاكهم. 
--التساهل : Leniency‏ 


هذا الأسلوب يعود بدرجة كبيرة على مدى قوة وثقة المقيم بنفسه وقدرته 
على المواجهة وإقناع العاملين بدقة وموضوعية تقييم أدائهم. فإذا لم تتوافر تلك 
المقومات الشخصية للمقيم فإنه قد يلجأ إلى أسلوب إعطاء كافة العاملين الذين 
يشرف عليهم تقديرات مرتفعة تتراوح مثلاً بين جيد جدا وممتاز بصرف النظر عن 


آداتهم الفعلى وذلك تحسبيا للمواجهة بيه ويين العاملين. 


؛ - التحيز الشخصي : 8125 ۲0۸21ء۴ 

وهذا يعتبر من الأساليب الشائعة حيث يقوم الرئيس بتقييم أداء العاملين 2 
الوحدة الإدارية المشرف عليها وفق معايير غير موضوعية (الصداقة» القرابة»› 
المركز الاجتماعي» المركز الوظيفي) نتيجة لذلك قد يحصل بعض العاملين على 
تقديرات مرتفعة غير مستحقين لاء بينما بعض العاملين الذين يكون أداؤهم 
یزرا ومتقناً کون تقدوراتهم مكدنينة. إن لك يتمكس بذ گل علبي غلبن 
كفاءة وفعالية العاملين 2 أدائهم للمهام الموكلة لبم. 


نظام فعال في تقييم الآداء: 
هناك مجموعه من الافتراحات والتوصيات المتعلمقة برفع كفاءة وفعالية 
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-١‏ لابد من إجراء عملية التقييم أكثر من مرة 2 السنة الواحدة لأن الدراسات 
والشواهد تدل على أن المدى الزمني له دور كبير 2 فعالية تقارير الكفاية. 

٣‏ إن تقارير الكفاية لابد أن تركز بشكل رئيسي على الإنتاجية الفعلية 
للعاملين» بالإضافة إلى معايير أخرى مثل الولاءء المبادأةء الإبداع» إصدار 
المرارات. 

؟- لا يوجد معيار واحد يمكن أن يعول عليه 2 التقييم بل لابد من الاعتماد 
على أكثر من معيار آو أسلوب 4# التقييم حيث أن كل معيار يركز على 
حَانت فعين هن أذاء العاملين: 

-٤‏ لابد من مشاركة العاملين 4 تصميم تقارير الكفاية لأن البدف الرئيسي 
ليس إيقاع العقوبة بل لتصحيح الأخطاء. 

6- لايد من إعداد وتدريب المقيمين بطبيعة» واستراتيجية» وحيوية» تقارير 
الكفاية حتى يمكن التقليل من الأخطاء الشائعة. والتدريب يشمل الجوانب 
التالية: 

أ- الجانب الفني والعلمي: يتمثل 2 دراسة وفهم الأسس النظرية والعملية 
لتقويم الأداء. 

ب- الجانب الفكري: يتمثل 4# القدرة على استخدام تلك النظريات 
والمبادئ المختلفة 2 تقييم الأداء والقدرة على تطويع تلك المبادئ والنظريات 
للمواقف المختلفة. 

ج- الجانب الإنساني: القدرة على التفاعل والتفاهم مع الأفراد عن طريق 
الإقناعء وكسب الثقة والتعاون من جانبهم وإرشادهم والرد على أسثلتهم 
واستفساراتهم أثناء عملية التقييه "*“ 


Promotion : ه--الترفية‎ 


تستحخدم كشاذاء E TE‏ همم العاملين ودكعهم إلى مضاعفة جهدهم 2 أذاء 
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الفصل الخامس : إدارة الموارد البشرية 





الأعمال المنوطة بهم بشكل فعال» بالنسبة للعاملين تلبي حاجاتهم المعنوية والمادية 

وتشبع طموحاتهم ب الحصول على مركز وظيفي أعلى وشريحة أجر أكبر. 
عرف وايت 17/0142 .1..2) الترقية بأنها "تعيين الموظف 2# وظيفة أعلى من 

وظيفته الحالية بما يقترن بذلك من نمو 4 الاختصاصات وتغيير 4 الواجبات 

وزيادة 2 المسؤوليات» ويصاحب هذا تغير 2 اللقب الوظيفي مع زيادة الأجر". 

أهداف الترفية: 

-١‏ اختيار أفضل العناضر لشفل الوظائف الشاغرة بالمتظمة. 

؟- تحديد معابيردقيقة وموضوعية لاختيار العاملين لشغل الوظائف الشاغرة. 

”“- إتاحة فرصة الترقية للعاملين داخل المنظمة يؤدي إلى تنمية روح الولاء 
والائنتماء لتلك المنظمة. 

4- بث روح المناقسة والحماس بين العاملين 2 القيام بالأعمال الموكلة إليهم 
بهدف زيادة فرصهم ك الترفية المتاحة داخل الجهاز الإداري. 

المعابير لنظام الترفية : 
إن تحقيق الأهداف السابقة لعملية الترقية تتوقف إلى حدّ كبير على المعايير 

التي يقوم عليها نظام الترفية بالجهاز الإداري. وإن فعالية تلك المعايير تتوقف على 

عدذ من الأسسن والميادى متها : 

آ- تحقيق مبداً المساواة بين العاملين المؤهلين لشغل الوظاكف الشاغرة. 

ب- أن تكون المعايير ذات صلة بطبيعة الوظيفة حتى يمكن تطبيق مبدأ وضع 
الرجل المناستب .ف المكان المناستب . 

ج- مصداقية وفعالية تلك المعايير .4 ترقية أفضل العناصر المتاحة للوظائف 
الشاغرة بالمنظمة. 


معادير الترقية: 


هناك ثلاثة معايير رئيسية يعوّل عليها ب2 عملية الترقية وهى: 


1- > الأكدرهية. 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة 
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0-9 التجدارة 
+" الجدارة والأقيمية مغا. 
\— الأقدمية: Seniority‏ 
إن استخدام الأقدمية كمعيار أساسي للترقية يرتكز على فرضية أساسية 
مفادها أن هناك علاقة طردية بين عدد سنوات الخدمة وقدرة وكفاءة العامل 3 
أدائه للمهام المنوطة به بمعنى أنه كلما أمضى الموظف عدد سنوات أكثر 2 
الوظيفة الحالية كلما أدى ذلك إلى اكتسابه قدرات ومهارات تمكنة من آداء 
العمل المنوط به بشكل فعال. 
إن الأخذ بنظام الأقدمية ‏ الترقية له مزايا منها ما يلى: ”* 
أ- أسلوب الأقدمية يقضي على عوامل التحيز والمحاباة من جانب بعض 
الرؤساء تجاه المرؤوسين ويقفل الباب أمام التعسف الإداري. 
ب- تطبيق هذا المبداً. يؤدي إلى إشاعة روح الطمأنينة والاستقرار بين الموظفين 
لآن حقوقهم 4# الترقية مكفولة . ڪل حسب دوره. 
ج- سهولة تطبيق مبدأ الأقدمية على العاملين من قبل الرؤساء حيث يقوم على 
إعطاء الحق لأقدم المتنافسين. 
بالرغم من المزايا التي ذكرت آنفا للأخذ بأسلوب الأقدمية ب2 الترقية إلا أن 
هناك مجموعة من الانتقادات يمكن أن توجه لنظام الأقدمية ومنها ٠‏ “ 
اد الخد مالاق هة يتجاهل فبدا هاما وهو الجدارة والمقدر :. 
؟"-2 الأخذ بهذا الأسلوب يدعو على اعتبار عملية الترقية حقأ مكتسبا 
للعامل الذي أمضى عدد سنوات أكثر بصرف النظر عن أدائه لعمله. 
؟-20 الأقدمية لا يمكن أن تؤدي إلى ترقية أفضل العاملين. 
> هدا الأسلو تلا يغرق نس الغامل الفكال.وغودر الفعال 2 آداكه للأعمال 
المنوطة به. 





وبحت بار RODIN‏ 
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۱۵٦‏ لل ل سح الفصل الخامس : إدارة الموارد البشرية سے 
ه- استخدام هذا الأسلوب يؤدي إلى قتل روح الحماس والمنافسة والمبادأة 
لدى العاملين 4 المنظمة مما يؤدي إلى تدني أداء العاملين» طالما أن 
أحقية العامل 4 الترقية تعتمد على عدد سنوات الخدمة وليس على 
قدرته وكفاءته 2 أداء المهام الموكلة إليه. 


؟ -الجدارة: Merit‏ 
إن عجز نظام الترقية بالأقدمية 2 اختيار أكفأ المرشحين لشغل الوظائف 
بالمنظمة أدى إلى التفكير 4 إيجاد معيار آخر يمكن أن يستخدم كأساس 
لعملية الترقية» ونتيجة لذلك ظهرت فكرة الأخذ بمعيار الجدارة. والجدارة تعني 
'ذلك النظام الذي يوفر العدالة والوسيلة المنتظمة 2 استخدام الأفرادء ودقع 
رواتبهم وتطويرهم» وترقيتهم» والاحتفاظ بهم على رأس الخدمة. والجدارة هي 
النقيض لأي نظام آخر يحمل 2 طياته عناصر المحاباة والمحسوبية والتحيز 2 
ا او ا اکر ادون ال ار دف ااا إلى قرفيو کو عامل مسق رةو اك 
كفاءة لتقوم بالأعمال المنوطة بها 2 الجهاز الحكومي" ”“ 
إن تطبيق مبدأ الجدارة 2 الترقية يتطلب وجود أساليب موضوعية تعكس 
قدرة وكفاءة ومهارة الموظف 2# أدائه للمهام الوظيفية الحالية ومن هذه الأساليب 
شايلى: 
أ - تقارير الكفاية. 
ب = الاختبارات التحريرية: 
ج - المقابلة الشخصية. 
د - خد أدتى للمؤهلات اللازمة. 
ولابد من الإشارة هنا أن هناك أساليب أخرى يمكن أن تستخده لتطبيق 
ميدأ الجدارة وهدزه الأساليب تتوقف على طبيعة الوظيفة الشاغرة» فلسفة 


الإذارة» غدد المرشحخين لشفل تلك الوظائف الشاغرة ومتغيرات أخرى.: 
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'يؤخن على هذا (نظام الترقية بالكفاءة) أن التقييم فيه يتآثر بالعوامل 
الشخصية (بكل ما فيها من تباين 2 الإدراك والمعرفة والتصرف) كما أنه يخلق 

شعوراً بالقلق وعدم الرضا لدى الموظفين الذين يتخطاهم زملاؤهم ب الترقية؛ 

مها قد يدتقعهه ايحت عن ولاف الخرى نظ منظامات اكد رامنا واستفرارا 

1 ا الوظيفي” 

Seniority & Merit ؟-الأقدمية والجدارة:‎ 

يتضح من العرض السابق أن الأخن بالأقدمية المطلقة أو الجدارة يترتب عليه 
بعض الجوانب السلبية التي لا تضمن تحقيق الأهداف من عملية الترقية التي تم 
كرما 3 السايق: تذلك تجن أن هناك اتجاها عاما ‏ كثير من أنظمة الخدم 
المدنية للأخن بالمعيارين (الأقدمية والجدارة) كأساس للترقية. وللجمع بين هذين 

المعيارين 2 الترقية من الناحية العملية تم اقتراح مجموعة من البدائل: **' 

-١‏ تتم الترقية بالأقدمية بالنسبة للوظائف الدنيا وبالجدارة للوظائف القيادية. 
ويرتكز هذا البديل على آساس أن الوظائف الدنيا تتطلب الخبرة أو 
الممارسة التي يكون اكتسابها للموظف عن طريق عدد السنوات التي 
يقضسها 2 وظيفقه الحالية: أما الوظطائف القيادية فتحتاج إلى قدرات 
ومهارات لا تكتسب فقط بالخبرة. 


؟- تقسمم الوظائف الشاغرة بالمنظمة إلى قسمين - قسم يشغل بالترفية عن 
طريق الأقدمية - القسم الثاني بالترقية على أساس الجدارة. 

-٣‏ تتم الترقية على أساس الجدارة على أن يتوفر 2 المرشح بالإضاقة إلى 
كفاءته شرط قضائه فترة زمنية معينة 4 وظيفته الحالية لكي يصبح 
مؤهلاً للترقية لوظيفة أعلى. 

٤‏ تتم الترقية على أساس الكفاءة والجدارة فقط. إلا آنه يدخل ضمن العوامل 
المكونة للجدارة عنصر الأقدمية بجانب العناضر الأخرى كالمؤهلات؛ 
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القصل الخامس : إذارة اللموارة البشرية 
وتقارير الكفاية». النورات التدرييية: الامتحانات وغترهنا من اساليب 
الجدارة. ) 
ونود الإشارة هنا إلى أنه ليس هناك بديل أمثل يمكن أن يعول عليه 2 
عملية الترفية لكن اختيار أحد البدائل السابقة يتوقف على عدد من المتغيرات: 
ظبيعة الوظليفة الشاغرة عدو الرشحينء اللؤهعلات العلمية: القدرات» الخيرات: 
تقارير الكفاية...الخ. 


5- التدريب: Training‏ 
هناك تعاريف متعددة للتدريب من هذه التعاريف "التدريب نشاط مخطط 
يهدف إلى تنمية القدرات والمهارات الفنية والسلوكية للأفراد العاملين لتمكنهم 
من تحقيق ذاتهم من خلال تحقيق مزيج من أهدافهم الشخصية وأهداف المنظمة 

بأعلن كناء: ت 

تعريف آخر يرى أن التدريب هو عملية مخططة تقوم باستخدام أساليب 
وأدوات بهدف خلق وتحسين وصقل المهارات والقدرات لدى الفرد وتوسيع نطاق 
معرفته للأداء الكفء من خلال التعلم لرفع مستوى كفاءته وبالتالى كفاءة 
المنشأة التي يعمل فيها كمجموعة عمل" ا 

من خلال عرض التعريفين السابقين يتضح لنا أن التدريب يرتكز على 
المقومات الأساسية التالية: 
=١‏ إن التدريب هملينة مستعرة وهده نتيجة ختمية لأن فاك ترا مستمرا ةه 

طبيعة الوظيفة. 

5- إن التدريب نشاط مخطط حيث أن هناك أهداف محددة يسعى التدريب إلى 
٣‏ إن عملية التدريب تهدف إلى إكساب العاملين بعض القدرات والمهارات التي 
نكمم من أداء الأ عمال النوظة دهم باشل قال 
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-٤‏ التدريب يساهم 4# تحقيق أهداف المنظمة عن طريق صمل فدرات ومهارات 
الموظفين مما ينعكس بصورة إيجابية على وضع أهداف المنظمة موضع 
التتفيل: 

ه- تحقيق الانسجام والتوافق بين الفرد والوظيفة عن طريق تزويده بالقدرات 


والمهارات ذات الصلة الوثيقة بطبيعة الوظيفة. 


أهداف التدرنب : Objective of Training‏ 
هناك أهداف متعددة للتدريب يمكن إيجازها بشكل عام 2 العناصر 

التالية: 

ا يماش اتس ك استحداة الموارة البشيرية اتخ اما آمل عن ظريق تزويد 
العاملين بالقدرات والمهارات التى تمكنهم من أداء أعمالبم بشكل فعال. 

-٣‏ إحداث تغيير إيجابي 2 سلوك وتصرفات العاملين بما يحقق مصلحة العمل 
سواء فيما يتعلق بعلاقة العاملين داخل المنظمة مع بعضهم البعض أو 
علاقتهم بالمستفيدين من خدمات المنظمة. 

٣‏ القدويب نعتبروسيلة ذمالة للتحفيز حيت أن أداء الموظفين للمهام 
والمسئوليات الموكلة لهم بشكل فعال هو نتيجة للتدريب الذي يؤدي إلى 
زيادة فرصهم # الترفية أو الحصول على المكافآت التشجيعية وغيرها من 
الحوافز. 

-٤‏ التدريب يساهم 4 مواجهة التحديات التي تواجه المنظمة خاصة فيما يتعلق 
باستخدام التقنية الحديثة 4# العملية الإدارية وما يترتب على ذلك من تغيير 


= اساليت وطرق إتهناز الأعمال داخل المنظمة وهذا يتطلب إعادة تاهيل 


العاملين. 
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شكل رقم (5/8) 
غوذج لمراحل العملية التدريبية 





)١(‏ المرحلة 


R. L. Math is and J. H. Jackson, Personnel contemporary Perspectives and Applications, (West Publishing Co. stpoul, 
minnesta. 1982) P. 239. 
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Notes الشوامش‎ 


:غ)م١15187 فوزي حبيش» الوظيفة وإدارة شؤون الموظفين: (بيروت: لبنان‎ -١ 
کس‎ 

> جيبلا الدين عبد العزيز محمد» قواعد وأساليب الخدمة المدنية 2 النظم 
الرأسمالية والاشتراكية (المنظمة العربية للعلوم الإدارية» /91ام). 

؟- فوزي حبيش» الوظيفة وإدارة شؤون الموظفين» مرجع سابق. 





-٤‏ قاسم ضرارء إدا 
السعودية (الرياض: معهد الإدارة العامة» 19/7م)؛: ص۷. 

6- فوزي حبيش» الوظيفة وإدارة شؤون الموظفين» مرجع سابق» ص ”07- .0٤‏ 

1- سنان الموسوىء إدارة الموارد البشرية: وتأثيرات العولمة عليهاء (دار 
المجدلاوىي» عمان: الأردن 4١٠٠م:)؛‏ ص9١.‏ 





7 حسين حسن عمارء أذلوة دة 
المملكة الغربية السعودية»› (الرياض: الآدارة العامة للبحوث = معهك الآدارة 
العامة - 021211 ضرا ۷ ¥ 

= بشير عباس العلاق› معجم مصطلحات العلوم الادارية الموحدةء (بيروت: 


9- Dennis L. Drecang, Public Personnel Management and Public Policy (Little, Brown 
and Company, Boston 1984) P. 131. 


-٠‏ بشير عباس العلاق» معجم مصطلحات العلوم الإدارية الموحدة» مرجع 
سائق» حصن "١‏ ۲ 

-١‏ نبيل الحسيني النجار ومدحت مصطفى راغب» إدارة الأفراد والعلاقات 
الإنسانية: (القاهرة: الشركة العربية للنشر والتوزيع» شارع عدى - 
الدفي: ۱۹۹۲ح) ص075- 010. 
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۲ کمن خسن غمارء إذارة س 
ے المملكة العربية السعودية» مرجع سابق» ص ٠١‏ . 

2-١‏ نصيف اسطفانوس» تقويم الوظائف: من دراسات وتقارير مكتب أ 
الدولي يحنيف (المنظمة العربية للعلوم الإدارية» مركز البحوث؛: ١117ام),‏ 
ص ۵ 

-٤‏ منصورأحمد منصورء المبادئ العامة 2 إدارة القوى العاملة» (الكويت: 
وكالة المطبوعات»› ۱۹۷۳م)» ص .5١١‏ 


10- منصور أحمد منصور › المرجع السابق» ص .١١١‏ 
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N -1 المملكة الغربية السعودية»› مرجع سابق› ص‎ 
17- Glenn Stahl, Public Personnel Administration, 8“ ed. (New York Harper, 1983) P. 
184. 


۸- نادر أحمد أبو شيحة وعبد المعطى محمد عساف؛ يعض سياسات الأفراد 
بالجهاز الحكومي 3 المملكة الأردنية الباشمية (عمان - الأردن: مطابع 
الدستور التجارية ١٩۱۹۸م)»‏ ص .١١‏ 

۹ تادر حون أبوضيحة وعيد المعطي محمد عساف» المرجع السابق» ص١١.‏ 

-٠‏ محمد عبد الفتاح ياغى» مبادئ الإدارة العامة» (الرياض: مطايع الفرزدق 
التجارية» ۱۹۸۲مح)» ص0١ .١‏ 

-١‏ نبيل الحسيني النجار ومدحت مصطفى راغب» إدارة الأفراد والعلاقات 
الإنسانية» مرجع سابق» ص6١‏ ". 

0-55 محمد عيد الفتاح ياغى»؛ مبادئ الإدارة العامة. مرجع سابق» ص60١١-‏ 
TN‏ 

23- Liodl, Byans and Leslie W. Rue, Human Resource Management (Irwin, Homewood, 


lH, 1991) PP. 137-138. 
24- [bid 2. 139. 
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1- حسين حسن عمارء إدارة شؤور ظطلفسر الا التطبيقات 
ے المملكة العربية السعودية» مرجع سابق» ص .١71 -١١/0‏ 

۷- محمد عبد الفتاح ياغى»؛ ميادئ الإدارة العامة. مرجع سابق» ص .١١1‏ 

2-0 عمرو وصفى عقيلي؛ دارة الأفراد» (حلب: مديرية الكتب والمطبوعات 
الجامعية» ۱۹۸۸ح)» ص .٠١١‏ 

۹- عمرو وصفي عقيلي» المرجع السابق ص۲٤٠.‏ 

.٠٤٣ص عمرو وصفي عقيلي» المرجع السابق»‎ -٠١ 
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۲- محمد يوسف القبلان» أفكار إدارية» (الرياض: مطابع طلس 
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=١‏ اجهد سيد مصطفى التقدريث سل المديوين لتنسية الموارد الحشرية محلة 
الاداوة س المحلد الثالث والعشرون› القند ١‏ (يناير: و ص0 .١‏ ؤ 
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© التعرف على أنواع الرقابة. 
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الرقابة 


Controlling 


Introduction : مقدمة‎ 


تعتبر الرقابة من أهم عناصر العملية الإدارية لما لبا من دور رئيسي ے2 تحديد 
مدى نجاح وفعالية العناصر الأخرى (التخطيطء التنظيم» التوجيهء القيادة) 2 
تحقيق أهداف المنظمة. بالرغم من أهمية الرقابة لكنها لم تجذب انتباه كثير 
من يكنات الآدارة العامة: وتعل القاءاتظرة غلى المؤلقنات. 2 حقل الإدازة العامة 
تعطي الانطباع بأن موضوع الرقابة لم يعط حقه من البحث والدراسة والعرض 
الحيد. كدلك لم تسل الكتاب اعتماعهم بالآخار اة على التقيير ك الأساليث 
الإدارية على وسائل وخطوات الرقابة بل يعرض موضوع الرقابة كأنه موضوع 
ثابت جامد قائم على أساس وقواعد ومبادئ ثابتة لا تتفاعل مع التغيير كما هو 
الحال 2 عناصر الإدارة الأخرى. 

ويؤكد ديموك (0»1هذ) عدم الاهتمام بالرقابة بقوله إن الرقابة الداخلية 
وهي التي تعني الرفابة الإدارية كانت مهملة 4 إطار الإدارة لدرجة تدعو إلى 
الاستغراب. ويضيف أن كتب الإدارة العامة المنهجية لم تكن تستعمل اصطلاح 
الرقابة بصورة عامة إلا فيما يتعلق بالرقابة المركزية التي تفرض من خلال لجنة 
الخدمة المدنية أو ديوان المحاسية العامة... بينما يؤكد ديموك أن الرقابة £ مجال 
إذارة ee‏ قد الحتلك م كان سانا حي lapel Bae allo‏ 
إدارة الأعمال كلها وين ف قفد احطة الرقاية الداخلية فكرة ظطويلة مكانا هاه 
ے2 فكر الباحثين 2 حقل إدارة الأعمال 

ولعل السؤال الام الذي يبرز هنا ما هو السبب أو ما هو الدافع الحقيقي 
لاتناذ الكتاب بف حقل الآدارة العامة هذا الموقف هن عملية الرقاية. 

الواقع ليس هناك إجابة محددة لهذا السؤال يمكن أن يعول عليها لأن هذا 
لرل a‏ ا کح يعطق 


(1) 1 
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الإشارات التي فد تعطي إجابة على هذا التساؤل. حيث يرى ديموك 4 كتابه 
الإدارة العامة 1114م أن الملاحظ الآن 2 إطار النظام الدراسي للاإدارة العامة 
الاهتمام الكبير بالعلاقات الإنسانية بل أن التركيز على هذا الجانب”". 

ولعل من أبرز النقاط الأساسية التي قامت عليها مدرسة العلاقات الإنسانية 
التي تعتبر ردت فعل للادارة العلمية هي: التركيز على العنصر الإنساني؛ النظرة 
للانسان على أنه كائن اجتماعي وتزويد الفرد بالحوافز المعنوية. 


النظرة الإيجابية التي تركز على أساس أن الإنسان مخلوق نشيط» طموح» يحب 
العمل» ويعتبر العمل مصدراً للرضا وإشباع الحاجات» لذلك فإن الإدارة ليست ك 
حاجة لأن ترغم الفرد على العمل إرغاماًء أو توجهه توجيها دقيقاً ومحدداء أو 
تحكم الرقابة على أنشطته بل أن عند الإنسان قدرة من التوجيه الذاتي والرقابة 
الذاتية 2 خدمة الأهداف التي يلتزم بها. لذا من واجب الإدارة مساعدة الفرد على 
ممارسة الرفابة الذاتية على نفسه وأن تمكنه من إظهار ملكات الإبداع 
والإبتكار والتجديد عنده. 

ولعل عزوف كتاب الإدارة العامة عن تناول موضوع الرقابة بالتحليل الدقيق 
والمفصل والوقوف على المستجدات يعود إلى" "أن من المشاهد 2 بعض التنظيمات 
الإدارية» وبالذات # الدول النامية حدوث كثير من التهديدات من خلال أجهزة 
الرقابة والسلطة الموجودة 4 أيديهم. ولا شك أن هذه الظاهرة من أسوأ ما يمكن 
حيث تترك آثارا سيئة على التنظيم وتخلق متاخا مليئا بالنفور والحقد» 
والحساسية» ويتسبب كل ذلك ب2 خلق عدم الثقة بين الرئاسات الإدارية التي 
عادة ما يناطايها الرقاية الإدارية: بجاتب إحجاء الموظفين على المبادآةء پل 
وأحياخا التخوف من مباشرةمسكوليات وظائفهم نششية المسكولية على اللو 
السابق.., كذلك عدم الإقدام على ممارسة واجبات الوظيفقة حتى لا يتورط 
الموظف ے الأخطاء وتكاد تنعدم القدرة على المبادأة... كل ذلك بسبب ممارسة 
عة للوقَاية اللاداوية 7 . 
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إن مفهوم الرقابة الإدارية التقليدي الذي يقوم على سياسة البطش والتهديد 
بالقوة والحرمان من الوظيفة وإحكام الرفابة الشديدة والدفيقة على الفرد حين 
يعمل حيث لا يؤتمن على شيء هام دون إشراف ومتابعة أدى على أن يقف 
الحتاب 2# حمل الادارة العامة موقف حدر وبحساسية شديدة 24 تناول هذا 
الموضوعء لما يترتب على استخدام هذا الأسلوب 2 الرقابة من معضلات 
ومشكلات 2# تحميق أهداف المنظمة. 

أعتقد أن الوضع القائم فيما يتعلق بمفهوم الرقابة التعسفية لا يبرر موقتف 
الكتاب السلبي ومحاولة التقليل من أهمية الرقابة كعنصر أساسي من عناصر 
العملية الإدارية. لعل المتغيرات التي تجري على الساحة المتمثلة 4 تغير وظيفة 
الدولة من الدولة الحارسة التي تتركز وظيفتها 4 حدود ضيقة جدا مثل حماية 
الأمن وإعطاء الصفة الإلزامية للعقود وحماية الملكية. أما اليوم أصبحت وظيفة 
الدولة تحقيق الرفاهية لأفراد المجتمع وما ترتب على ذلك من اتساع نشاطات 
ومسئوليات الإدارة العامة 2 ظل الاتجاه الاجتماعي. ولعل الاتجاه الحديث الذي 
يدعو إلى تطبيق مبداً التخصيص (يقوم القطاع الخاص بإدارة بعض المرافق العامة 
بإشراف من قبل الإدارة العامة) كل هذه المتغيرات تفرض على الكتاب والمنظرين 
ج حقل الإدارة العامة بذل جهود كبيرة 4 تصحيح مفهوم الرفابة التقليدية 
ومحاولة تطوير أساليب ومعايير جديدة للرقابة تتفق وطبيعة وظيفة الدولة ج 
العصر الحديث؛ لم تعد قوفة الوقانة على الأحمزة الحكومية هى مجرد 
التأحكد من أن الأعمال والخدمات تؤدي فحسب» بل التأكد من أنها تؤدى 
بأفضل طريقة ممكنة؛ وتعطي أفضل نتائج للمنتفعين بها» تحت أفضل ظروف 
متاحة للقائمين بأدائها وكل هذا 2 إطار العوامل التي تفرضها طبيعة النشاط؛ 
والاعتبارات المالية والالتزام بالقانون . 

نريد أن نصل إلى نقطة هامة من خلال تحليلنا السابق وهي أنه لا بد من 
التصدى لمو 
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Y1‏ الفصل السادس : الرقفابة 


الإدارية. وأن تنطلق جهود الكتّاب 2 الإدارة العامة من المفهوم الإيجابي للرقابة 
الذى يقوم على تقييم الأداء للتحقق من جوانب النجاح» والقصور» والكشف عن 
أسبابهاء وتقويم وتصحيح مسار الأداء» تثبيت وتعزيز النجاح» وبإزالة والتغلب 
على أسباب القصور. 

نذلك تتطالب عسلية الرقاية آ9ا كرا اسا هن الحككئة والححيافة إلى 
جانب الإلمام بالنواحي النفسية والإنسانية للعاملين» وأن الافراط ج الرقابة يؤدي 
إلى السلبية ويقتل الحوافزء ويحول بين المنظمة وبين الانطلاق نحو تحقيق 
أهداظي]. 
مفهوم الرفاية : Concept of Controlling‏ 

لابد من الإشارة هنا إلى آنه ليس هناك تعريف محدد وشامل يساعد على 
الفهم الصحيح لمفهوم الرقابة الإدارية. بل هناك تعاريف متعددة ومتباينة كل منها 
يركز على جانب من جوانب عملية الرقابة. 

لذلك فإننا نميل إلى عرض مجموعة من التعاريف التي تساعد القارئ 2 
بلورة وتوضيح مفهوم الرقابة. 

فالرقابة كانت تعني بالنسبة إلى هنري فايول (امبره5 بمعم»81)" التحقق إذا 
كان كل شىء يسيروهقا للخظة اللرسوعة» وللعليمات الفعادرة» والقوافن 
المقررة» أما موضوعها فهو بيان نواحي الضعف أو الخطأً من أجل تقويمها ومنع 
ا 

و2 تعريف آخر ينظر للرقابة على أنها "عبارة عن قياس وتصحيح أداء 
المرؤوسين للتأكد من أن أهداف المنظمة والخطط الموضوعة لبلوغ هذه الأهداف 
التي قد تم تنفيذها بشكل مرضى””". 
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النحو الذي حددته الأهداف والمعايير الموضوعة. فالرقابة بهذا المعنى تتضمن 
عمليات تسيق الأداء وتتخلله» ثم تعقبه نحو تحقيق ما رُسم له من أهداف ومعايير 
وقياس درجة نجاح الأداء الفعلى 4# تحقيق الأهداف والمعايير بفرض تقويمه 
(A)"‏ 


وتصحيحه 


وتعريف آخر للرقابة على أنها الفعل أو العمل الموجه نحو جعل العمليات 
متطابقة مع المقاييس والغايات التي سبق وأن عينت". 

كما تعرف على أنها عملية قياس النتائج الفعلية» ومقارنتها بالمعايير أو 
الخطط الموضوعة؛ ومعرفة أسباب الانحرافات بين النتائج المتحققة والنتائج 
المطلوبة واتخاذ فعل تصحيحي؛ إن اقتضت الضرورة ذلك” ". 

كما أنها تعرّف أيضا على أنها "وظيفة من وظائف الإدارة تمارس حيتما 
تؤدى وظائف الإدارة الأخرى كالتخطيط؛ والتنظيم» والقيادة» واتخاذ القرارات. 
ذلك أن البدف الأساسي من الرقابة التأكد من أن الأعمال تسير 2 اتجاه 
الأهداف بصورة مرضية. ومن هنا فالرقابة لا يمكن أن تخدم الإدارة الفاشلة» أو 
ان ڌڪون بداد عنها 

وقد عرفها عساف بقوله إنها عملية مخططة مدروسة ومنظمة»› وتفترض»› 


(۱۱1(۳ 


وجود معايير محددة للأداء تتفق مع الأهداف المقررة» وتصميم أنظمة للمتابعة»› 
والحصول على المعلومات المرتدة من بيئّة الإدارة. وبمقارنة الأداء الفعلى مع هذه 
المعايير» وعلى ضوء ذلك» يتم تحديد ما إذا كانت هنالك انحرافات» ثم تقصي 
أسبابها واتخاذ القرارات المتاسبة لتضصحيحها وذلك وفق ما تستهدقه المنظمة من 
كفا وال ف الذي 31 

من خلال عرض التعاريف السابقة نستطيع أن نقول أن مفهوم الرقابة 
يرتكز على تلاثة عناصر رئيسية وهي على النحو التالي: 
-١‏ هناك مجموعة من المعايير والأساليب الكمية والنوعية التي يتم بموجبها 
تقييم مدى كفاءة وفعالية المنظمة 4 تحقيق الأهداف المنوطة بها 


. 
ترقت"‎ 0 A 5 7 ٠: 
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2 0 دة هن اناهن والخسصف ومموفة أعبابها والتيرف 
على الاتحراقات ومقارنة النعائع المتحققة التاق المطلوية. 

۴ مخاولة تسبح الوضع القاكم وذلك بتحقيق الأهداف المخطظ لبا والتقائج 
المطلوب تحقيقها 


خطوات إجراء الرفاية : Process of Controlling‏ 
هناك مجموعة من العمليات والخطوات التي من خلالبا يمكن لعملية 
الرقابة تحقيق هدفها الأساسي وهو مقارنة النتائج المحققة والنتائج المخطط لبا ثم 
محاولة تصحيح المسار نحو الوصول إلى الأهداف المخطط لہا. يوجد اتفاق بين 
الكتاب 2 علم الإدارة على أن هناك ثلاث خطوات رئيسية للقيام بعملية الرقابة 

وهي على النحو التالي: 
١-وضع‏ المعايير: Setting Criteria‏ 
بادئ دی بدء لابد أن تكون هناك أهداف محددة ودفيقة تسعى المنظمة إلى 
تحقيقها وهذه الأهداف يمكن ترجمتها إلى معايير» يمكن قياس الأداء الفعلى 
على أساسها وأن نجاح عملية التقييم تتوقف إلى حد كبير على مدى دفة ومناسبة 
هذه المعايير لقياس الأداء الفعلى للمنظمة. ولتوضيح ذلك يمن الإشارة إلى أهداف 
القطاع الصحي كما وردت 4 خطة التنمية الخامسة للمملكة العربية 
ال 
-١‏ رفع معدل التغطية بالتحصين ضد الأمراض المعدية الرئيسية ليصل إلى 
(56*#) على الأقل من الجملة المستهدف تحصينها. 
-٣‏ زيادة عدد الأسرة العلاجية بما يحقق الحفاظ على المعدل الحالي للأسرة 
والذى يبلغ (50,") سرير لكل ألف من السكان على الأقل مع الأخذ 2 
الاعتبار الزيادة السكانية خلال سنوات الخطة. 
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7 زياد یت القوع العاملة الصحية نة إل هدد السكان س 

المستويات الاآتية: 
أ- طييب واحد لكل )0٠١(‏ نسمة. 
ب- ممرض» ممرضة؛ وفني لكل )۲۲١(‏ نسمة. 

> إنشاء مباني عد (-16) مركرا للرعاية الصحية الأولية وافتشاء (-+0) 
مركز إضائ مع إعطاء الأولوية للمواقع التي لا تتوافر فيها مراكز 
الرعاية الج الأولية. 

Te a -6‏ او( 6۸ مضناو ۷01-7 فيا اسا وال 
المستشفيات. و مراكز التدريب التابعة لوزارة الصحة. 
ولابد من الإشارة هنا إلى أن هناك نوعين من المعايير تستخدم 4 تقييم أداء 

المنظمة» واختيار آحدهما يتوقف على طبيعة نشاط وأهداف المنظمة. والمعيار هو 

عبارة عن نموذج أو مستوى من الأداء المرغوب تحقيقه ويمكن تقسيم المعايير إلى 

بوعين: 

-١‏ المعايير الكمية (02:05هةغ5 1806مدن0) وهي المعايير التي يمكن التعبير 
عنها ب صورة رقمية مثل: النقود » الوقت» النسب» والمسافة وغيرها وتتميز 
هذه المعايير بأنها محددة بصورة مقبولة ويمكن قياسها وفهمها بسهولة. 

؟5- المعايير النوعية (5]8802:05 0211:80156) تلجأ عادة المنظمات إلى إستخدام 
هذا النوع من المعايير إذا كانت طبيعة أهداف ونشاطات المنظمة لا يمكن 
التعبير عنها بصورة كمية 2 شكل أرقام» نسب» ونقود”*'". 
يرى بعض الكتاب 2 حقل الإدارة أن المعايير النوعية قليلة الجدوى 2 

عملية القياس الموضوعي» والأشياء غير الملموسة أو المعنوية بطبيعتها مبهمة. 

بالرغم من تقاط العف الشار إليها آننا إلا أنه لا يمكن بأى حال مخ الأحوال 

اال أهمية العابير النوعية ك تقبيم وقباس مدي كفاء: وفعائية التشاطات 
والعمليات ب بعض مؤسسات القطاع العام التي لا يمكن أن تخضع للمعايير 

الحمية. 
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Actual Performance Evaluation in Accordance with 


the Criteria. 


١‏ - تقييم الأداء الفعلي وفق المعابير: 


تُعتبر هذه المرحلة الرئيسية والجوهرية 2 عملية الرقابة حيث أن هذه المرحلة 
تتضمن مقارنة الأداء الفعلى للمنظمة وما هو مخطط لبا وفق المعايير الموضوعة. 
ونجاح هذه المرحلة يتوقف على دقة ومناسبة المعايير ثم وضعها كأساس للتقييم 
'وتتضمن هذه العملية قياس درجة الاختلاف أو الانحراف واتجاهه بين الأداء 
الفعلى والمعايير الموضوعة. فقد يتضح من هذا القياس ومن مقارنة الأداء الفعلي 
بالمعايير المستهدفة» أن الأداء الفعلي قد يفوق 4 بعض الجوانب هذه المعاييرء 
وة يكون الاتحراق موا جا ف يتضبح أنه ل عن هذه اكاش د ون 
الجوانب الاخرق .. 

تقر مغلا أنه تم إجراء عملي جيم لاد اء الفعلى للقطاع الصتحى يعنت 
قطلاء الدة الكر ةم ضوء الأغداف راشاي ر الى تم ذكرها اقا وعد أنه تم 
تحقيق الأهداف التالية: فيما يتعلق بالبدف الرابع تم إنشاء مبان لعدد )١5١(‏ 
مركزاً صحيا للرعاية الصحية الأولية وتم افتتاح )4٠0(‏ مركز للرعاية الصحية 
الأولية. 

أسااقيها تسلق بالجدف الخ اسي كن ته توريب 863 طيييا و( 
ممرض و(١٠٠٠)‏ فني صحي داخل المستشفيات. 

والسؤال الذي يمكن أن يطرح على القارئ أي البدفين 2 المثال السابق تم 
تحقيقهما بكفاءة وفعالية أكثر 2 ضوء الأهداف المخطط لبا. 


الذدى يبدو أن القطاع الصحي فد حقق البدف الرابع بكفاءة وفعالية أكثر 
من البدف الخامس لأنه حقق حوالي 27٠١‏ من الأهداف المرسومة» بينما 2 البدف 
الخامس لم يحقق سوى 270 من الأهداف المخطط لبا. 

لكن لم يتمكن القطاع الصحي وفق المثال السشاتق هن تحقيق الأهداقف 
اإتخططد كنا يكاملها أها فا يتعلق ادف الرايع والخامهن أن هفاك عصيورا أو 
انحراكها ينسية ۲١‏ تالنسبة للهد ف الرابع و 46 بالنسية للودقه الشافس. 


س 


الادارة العامة : المفاهيم 5 الوظائف ا 5ے YY‏ 














؟ - تصحيح الانحراف: Correct Deviation‏ 

4 هذه المرحلة ييرز دور الرقابة الفعالة والبادئة 2 معالجة الانحراف أو 
القصور 4 تحقيق الأهداف المرسومة. وذلك عن طريق تقصي الأسباب التي أدت 
إلى هذه الانحرافات ومحاولة إيجاد حلول لبذه المعضلات التي تكون حجر عثرة 
4 تحقيق الأهداف المخطط لبا. 'وتجدر الإشارة 2 هذا الصدد إلى أن الرقابة 
يجب آلا تكون ذات طابع انتقامي» بمعنى الإساءة إلى مسببى الانحرافقات 
والمشاكل مستقبلا فالبدف الأساسي من الرقابة هو تحسين الإنجاز أو تطوير 
الجودة أو تحقيق دة العمليات ]و اتظلمة معي E‏ 

إن اكتشاف الانحرافات التي حالت دون تحقيق الأهداف المرسومة لا يعني 
ي كال مح ال حول هرف الأسباب الى ادت إلى هة الأنمبراف في فلا 
الانسراقات الي حال دون تحقيق الأهنداف الكرسومة بالنسية للقظاع الضحى 
لسن بالسهولة تحدنتن امس انها لان هتماق متغثيرات متندذة ت حف فيي 
والتشابك ها بينهيا تسئولة عن هذا الاتحخراق. وه ده المتغيرابت قد تكون 
تكنولوجية » تنظيمية» ظروف العمل؛ عوامل اقتصادية» آو عوامل اجتماعية. وأن 
معرفة هذه المتغيرات وأبعادهما بشكل واضح ودقيق يساعد بشكل مباشر 2 
معالجة الانحرافقات وتحقيق الأهداف الملخططة. 
أنواع الرفاية : Types of Controlling‏ 

إن تغير وظيقة الدولة من دولة حارسة إلى دولة الرفاهية وما ترتب على هذا 
التغير من زيادة مسئوليات وواجبات الجهاز البيروقراطي الحكومي وأصبحت 
الإدارة العامة الآداة الرئيسية ے يد الحكومة لتحقيق أهداف التنمية. ولعل ذلك 
الواقع يفرض أن تكون هناك أنواع متعددة ومختلفة من الرقابة حتى يتسنى 
للدولة المحافظة على الأموال العامة وذلك بتسخيرها للأغراض التي خصصت من 
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عا الرقابة موظليفقهنا قف رای كتانب الإدارة سا إلى اکل وناد 
وأنواع مختلفة. وقد قامت هذه التقسيمات على أسس ومعايير مختلفة. بعض هذه 
التقسيمات اتخذ المعاير التى يقامن على آساسها الأذاء اساسا للتقسيم آو موقع 
الرقارة والس الآخر اققت مصدر الرقابة أجاسا للتتسيم. 
ولوق و كان س التعسيم الذى دة مو الركاب: اساسا وا 
لبذا التقسيم يوجد نوعان من الرفابة: 
١-الرقابة‏ الداخلية. 
؟- الرقابة الخارجية. 
ول اختيارنا اليا المي رر على العو مل القالية: 
ا٠‏ وولا اعات طايه ودور الرقانة من خلال هذا التقسيم. 
ي فيا ها التق ف الوقوف على نقظة هامة وهى عملية التتسيق 
والتكامل بين الأنواع المختلفة 2 الرقابة. 
2 شمولية هذا التقسيم حيث أن التقسيمات الأخرى المقترحة يمكن أن 
درج تحت الرقانة الخارجة أو الداخلية: 


Internal Controlling : الداخلية‎ ةياقرلا--١‎ 


وهي الرقابة التي تمارسها المنظمة أو المصلحة على نفسهاء وهذه الرقابة 
ضرورية وحيوية بالنسبة للمنظمة حيث أنه بواسطتها يمكن التأكد من أن سير 
العمل وأداء المهام يتم حسب ما هو محدد 2 اللوائح والأنظمة والقواعد الخاصة 
بذلك وفعالية هذا النوع من الرقابة يتوقف على العناصر التالية: 
أ- وجود هيكل تنظيمي يوضح فيه المسئوليات» السلطات» والواجيات؛ 
تقسيم العمل» نطاق الإشراف. 
ب- البدف من الرقابة ليس تصيد الأخطاءء والمساءلة» وإيقاع العقوبة؛ بقدر 
ما هو محاولة معالجة الأخطاء وتلا جوانب القصور. 
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ج- مشاركة العاملين واقتتاعهم بموضوعية وعدالة مقاييس الأداء حتى 
يدركوا أن الرقابة وسيلة فعالة لتحسين أدائهم وتزيد من فرصهم 2 
الخصول, على المحكافات والترفيات: 

وتقوم فلسفة إشراك العاملين 2 العملية الرقابية على أن القائمين بالعمل 
2 مواقع التنفيذ أقدر على تقييم الظروف والأوضاع المحيطة بالأداء» وهم بالتالي 
الأعدو على الرفابة عة رتسد هذه الفلسفة أيضنا إن أن إشوات العاملين 5 
الرقابة هي الوسيلة الناجحة للتغلب على مقاومتهم لعملية الرقابة ووقوفهم موقف 
العداء منهاء وهو الأسلوب الفعال لتحريك دافعيتهم واستثارة حماسهم لتحقيق 
الأهداف والمعابين: وتحسين الأداء””. 

بالرغم من أن أهمية وحيوية الرقابة الإدارية الداخلية إلا أن هناك بعض 
الانتقاذات الى ترجه لبا. متها عدم جدية وموضوعية الرقابة الداخلية نظرا 
لصعوبة مراقبة النفس. والرقابة الذاتية لتقوم بدورها الفعال يجب أن يكون هناك 
اعتقاد يأهميتها من فل العاملين 2 المنظمة "أن تحقيق :الجدية والفائدة المتوخاة 
إذا كانت هذه الرقابة صادرة عن إيمان بأهمية وقائدة النقد الذاتي والوعي 
الأكيد بالمسئولية الذاتية نتيجة اندفاع داخلى دون خوف من عقاب أو طمع 2 


)١ “زم‎ 


جزاء أو نتيجة ضغط خارجي أو إكراه أو إجبار 


؟- الرقابة الخارجية : External Controlling‏ 


بالرغع من أهسية وكسرور: اترهابة الذانظلية كما ذكرنا الها إلا أنه نا 


يمكن إغفال دور وأهمية الرقابة الخارجية. ولابد من الإشارة هنا أن هناك 
اهاد بين الرقابة الداخلية والخارجية لأن كل متها وم بندور قمال 2 حبق 
الأهداف المنوطة بالوزارات والمصالح الحكومية. 

إن مهمة الرقابة الخارجية تتمثل 2 الأمور المتعلقة بالسياسة العامة والقانون 
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أجهزة الرقابة المركزية لا تيت مغلا برقاية تصميم وإقامة كوبرى أو إنشاء 
طريق أو علاج مريض بالمستشفى من حيث النواحي الفنية والعلمية» بقدر ما تهتم 
بضمان التزام القوانين المعمول بهاء ونظم الخدمة المتبعة» واللوائح والاعتمادات 
اا 
إن الرقابة الخارجية تعتبر مهمة وفعالة حيث تقوم بها جهات مركزية 

تقلة تتصف بالحيادية والموضوعية 4 تقييمها لأداء الوزارات والمصالح 
العكوسية المختاقة إن ممارسة الرقاية من جهة مستعلة عن جهة الإدارة أهن 
يكفل جديتها وفاعليتها وإن كان الآخرون ينتقدون الرقابة الخارجية بمقولة 
احتسال تعددها وتكرار اعمانب] فصلا عن اختمال انصيراقها عن التوجية 
والإرشاد إلى التعييب والانتقادء ويضيفون أن هذه الاحتمالات لا ترجع إلى عيوب 
قد تشوب بعض تطبيقاتها » وليس أدل على ذلك من اتجاه أغلب الدول المعاصرة 
إلى الأخة ينظاد اتراي الكارجية شير ااه *. 

ونود الإشارة هنا إلى أنه ليس هدف الرقابة الخارجية تتبع الأخطاء وجوانب 

القصور 2ے الوزارات والمصالح الحكومية بل تتعدى تلك المهمة إلى أمر ضروري 
وهو محاولة مساعدة تلك الأجهزة 2 التغلب على تلك المشكلات والمعضلات التي 
تواحهها من أجل تحقيق الأهداف المنوطة بها حسب ما هو محدد 2 السياسة 
العامة للمنظمة. وللقيام بهذا الدور الفعال لابد من وجود الكوادر البشرية المؤهلة 
بأجهزة الرقابة المرحزية كذلك وجود فتوات اتصال بالوزارات والمصالح 
الحكومية المختلفة تمكنها من الحصول على معلومات كافية»› متاسية 
وصحيحة تساهم 4# إيجاد حلول وتوصيات ومقترحات للمشكلات والصعويات 
التي تواجهها المنظمات العامة. 
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_ بمسبجيو عووبور رحج عسي 
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Notes 


إبراهيم درويش» الإدارة العامة ے النظرية والممارسة: الطبعة الرابعة› 
(القاهرة: اليئة المصرية العامة للکتاب»› ۱۹۷۸م)» ص۷٣۳.‏ 

إبراهيم درويشء المرجع السابق» ص 5957. 

إبراهيم درويش» المرجع السابق» ص -٤٠١‏ ١0غ.‏ 

عبد الكريم درويش وليلى تكلا » أصول الادارة العامةء (القاهرة: مكتبية 
الأنجلو المصرية» ۱۹۸۰م) ص 005. 

عبد الكريم درويش» المرجع السابق» ص 001. 

محمود عساف» أصول الادارة (القاهرة: مكتبة لطفي للآلات الكاتبة› 
1 مح)» ص٩00‏ . 

2 بكر مصطفى بعيره؛ مبادئ الإدارة (بنغازى ليبيا: مركز البحوث 
والعلوم الاقتصادية» ۱۹۸۸م)» ص؟41. 

أحمد صقر عاشورء الإدارة العامة مدخل بيئي مقارن» (بيروت: الطبعة 
الأولى» دار النهضة العربية للطباعة والنشرء ۱۹۷۹م)» ص۳۷۷- 51/8. 
نعمة الشكرجي» مدخل 2 الؤظائف الإدارية» (بغداد: مطبعة أشبيلية 
الحديثة » ۱۹۷۷م)» ص١50.‏ 


عند الكريم درويش وليلى تكلا ؛ أصول الادارة العامة مرجع سابق› ص 


0<0. 
اك صقر عاشور› الادارة العامة مد خل بيشي مقارن › مرجع سابق› ص 
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حصن 2111 YF‏ 
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التنسية 


Coordination 
The Importance of Coordination : أهمية التنسيق‎ 


أهداف الفصل السايح دن امي الق تكوة اهدا المنا فتن 0ا اا رى ,ملا لا لذا 
فهو يعتبر عنصرا أساسيا لأن الأهداف الرئيسية للادارة تتحقق عن طريق التناسق 
بهدف هذا الفصل إلى : | بين أوجه الأنشطة المختلفة للادارة. 
ظ فالتتسيق عنصر مهم وضروري ولازم الوجود بين أقسام الإدارة وفروعها 
€ ك اه الكسة. والجهات ذات العلاقة بالإدارة سواء كان 2 مجال التخطيط أو التنظيم أو الرقابة 
€ الام بموانا ووشاكل اا أو التوجيه أو الإشراف أو الإعداد للميزانية. 
© اراك ماد الق والتتسيق بعق ر أحن الأهداف الرئيسية لكل مدير قالمدير الكفء القدير 
Sal A E‏ هو الذي يأخذ ك الاعتبار التنسيق كأحد العناصر المساعدة لتحقيق أهداف 
ظ الإدارة. لأن التنسيق ينتشر وينصهر 2 كل الأنشطة» وعلى كل حال فإن أحد 
العوامل الأساسية والضرورية للعملية الإدارية هو التأكد من أن الأنشطة تؤدي 
ا و ارا حسفي كدر ا 
١‏ وبتطور حجم الإدارة فإن مهمة توقيت وترتيب وتنظيم وتخطيط آنشطتها أصبح 
أكثر صعوبة من ذي قبل. كما أن وجود أقسام متعددة ومتخصصة ج الإدارات 
والأقسام والمهام يتطلب بالضرورة تنسيق الجهود بدقة حتى يمكن تحقيق النتائج 
الموحدة. يضاف إلى ذلك أن الأساليب الفنية الجديدة واستخدام التكنولوجيا 
والقواعد التنظيمية الحكومية وغيرها من العوامل التي تغير من الطرق العادية 
للععل » كل هذا يزيد هن مهمة التق ومن حسن الحظ أن معرققا المتعلقة 
بكيفية الحصول على التنسيق تزداد أيضا ومن ثم فإن المدير بما لديه من أدوات 
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ويمكن عن طريق التنسيق الحصول على نتائج أحسن» ذلك لأن التنسيق يزيد من 
فعالية حهود العاملين› وذلك بإيجاد الترابط وتحاشىي التضارب فيها. 


The Concept of Coordination : مفهوم التنسيق‎ 


يعرف التتسيق "بأثة الربط بين الأنشظة أو الأعمال اراد تحضقها . عرفه 
آخر اللحام الذي يربط بين أنشطة الإدارة وأقسامها وفروعها والجهات ذات 
العلاقة,المنظية””. 

وعرّفه ×٥0۸٤2(‏ اءعمده9) دونل بأن "التنسيق الجيد هو الذي يزيل المواقف 
الحرجة فور ظهورها والتنسيق الممتاز هو ذلك الذى يتوقع حدوث مثل هذه المرافق 
ويعمل على منع ظهورها”". ويوصف بأنه 'تنظيم الجهود الجماعية بفرض 
توحيدها وتوجيهها نحو تحقيق هدف مشترك".** ومن الناحية الإدارية يعرف 
التنسيق على أنه "الجهد الإداري الذي يقوم به المدير والبادف إلى توجيه العاملين 
نحو إنجاز الأعمال 2 وقت محدد وبأسلوب معين". 

ومن هنا يتضح أن التنسيق يعتمد اعا مكييرا على الدذقة .4 رهم 
الأهداف التنظيمية والخظط والسياسات وتوزيع المستوليات وتحديد العلاقات»› 
واختيار الكفاءات الإدارية والفنية التي تشرف على فعاليات المنظمة› والتنسيق 
توفت أيضا على القدرة والتكفاءة والإحاطة الشاملة التى:يتيفي أن يتضف انها من 
تقع على عاتقهم مسئولية المنظمة. 
مزايا التنسيق: 
-١‏ إن التنسيق يضمن تفاعل الوظائف ك المنظمة بأقل تضارب أو ازدواج 2 

الجهود وبأعلى درجة من الكفاية والفعالية. 


؟- تتنظيم الجهود الجماعية. 
-٣‏ تحديد المدة الزمنية المطلوبة لإنجاز الأهداف والأعمال. 
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تحديد الأهداف المراد تحقيقها. 

يساهم ےك توزيع المستوليات. 

يساعد 4 توضيح الخطط والسياسات العامة للمنظمة. 

يحدد العلاقات بين المنظمة وفروعها وعلاقاتها بالمنظمات الأخرى. 


وسائل التنسيق : 


a) 


من الوسائل التي تُستخدم كأداة للتنسيق هي اللجنة والتي تحتوي على عدد 
من الأفراد أو الجماعات تتقابل للمناقشة واتخاذ قرار يهدف إلى تحقيق 
يراد إنجازه. تهدف اللجنة إلى تنسيق الأمور المتعارضة أو المتقاربة ومعالجة 
سكن الواكسيو جات اكشالح الخاصة يحدمة الجتمع ودف أبتضا إلى 
التنسيق بين الوظائف المختلفة والمصالح المختلفة. 

اجتماعات الفريق وهي تعتبر أحد الوظائف المهمة للتنسيق حيث تنافش من 
خلال الاجتماعات الأهداف التي ترغب المنظمة 4 تحقيقها وكيفية 
تنفيذها والتنسيق بين الجهات والأفراد المناط بهم إنجاز هذه الأهداف. 
وتعتبر من أفضل الأساليب فاعلية 4 تحقيق الانسجام بين المرؤوسين 
وا لجهودهم. 

الإرشادات التي تعرض للعاملين من خلال الإدارة العليا بالمنظمة وشرح 
أهداف الإدارة وتحديد الأعمال والوقت والجهات المعنية بالتنفيذ والمتابعة 
والتنسيق وغيره. 

الاتصالات المكتوبة» واستخدام أجهزة الإتصال الحديثة حيث تتمثل 2 
توضيح الإجراءات أو إرسال المنشورات الدورية أو كتابة التقارير التي تتعلق 
بموضوع معين... واستخدام أجهزة الاتصال الخدمية تيسر مهمة نقل 


الأقكار وتوضيح كثير من الأمور وتنسيقها. 
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مبادئ التنسيق ؛ ^ 

-١‏ الاتصال المباشر: يمكن أن تصل المنظمة إلى تنسيق فعال عن طريق 
الاتصال الشخصي المباشر بين العاملين 2 الأقسام» فالعلاقة المباشرة 
تساعد على توضيح معنى التنسيق وأهدافه ووسائله بحيث لا يكون هناك 
أي التباس أو غموض # فهم الأهداف أو عقبات تعترض سبيل التنسيق. 

؟"- البدء المبكر: حيث يفترض أن يبدأ التتسيق من أول مراحل التخطيط 
والتنظيم فعند الإعداد للخطة على المنظمة أن تبدأ بالتنسيق وذلك 
بالمشاورات وتبادل الآراء والأخذ والعطاء 2 الأفحار لأنه بدون التنسيق 
انكر حن إعداد الخططل المتظمة فإته قد يدت مكلا بعد وطح الحظة 
أو الخطط أن يقوم بعض المديرين بأعمال لا تتفق مع أهدافها بحجة أنهم 
لم يؤخذ رأيهم 4 الخطة أو لم يكونوا على علم بها. 

-٣‏ الاستمرار: فالتنسيق لا ينتهى عند حد معين» فهو عملية مستمرة تبدأ مع 
الإعداد للخطة أو التنظيم وتستمر مع القيام بالوظائف الإدارية الأخرى ولا 
يمكن تحقيق الأهداف الموضوعة على الوجه المطلوب إلا باستمرار تبادل 
المعلومات والتنسيق بين أعمال الإدارات المختلفة داخل المنظمة. 

٤‏ ال رو یک يشترض أن يحون ال سح ردا عقن سكن إجتراء ی 
تعديلات لمواجهة المتغيرات 2 المستقيل. 


العوامل التي تساعد على التنسيق الفعال: " 


-١‏ التخطيط السليم: حيث أن التخطيط يساعد على جعل الجهود أكثر 
إنتاجية وفعالية ويضمن فعالية التنسيق حيث يضع الأهداف والسياسات 
بطريقة واضحة ومعروفة لجميع المستويات الإدارية. 

”- التنظيم الجيد: يقوم التنظيم بخلق مناخ ملائم للتنسيق بين العاملين 2 

الجهاز الواحد وبين الأجهزة المماثلة وذات العلاقة ببعضها البعض. 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة ب ل سب بنرا 


2 التفويض وإعطاء الصلاحيات: والتحديد الواضح للمسئوليات يساعد‎ -٣ 
وجود تتاسق 2 اتخاذ القرارات ومنع الازدواجية وتضارب الأعمال.‎ 

+ قواقر المعلومات والبياتات: يشككل تواة لفعالية التتسيق وعترها: 

ه- مشاركة العاملين واقتراحاتهم: يساعد 2 إيجاد نظام فعال للتنسيق. 


أنواع التنسيق : Types of Coordination‏ 
إن التنسيق يعتبر وظيفة إدارية كأحد الوظائف الإدارية التي أشار إليها لوثر 
جوليك انان .ا)» وهى الوظائف الرئيسية كالتخطيط والتنظيم والتوظيف 
والتنسيق والتوجيه والتقرير والميزانية وكلا من هذه الوظائف لبا أنواع لذا فإن 

أنواع التتسيق ما يلى: '" 


Internal Coordination : التنسيق الذاخلى‎ )١( 


توجد 2 كل إدارة أنشطة معينة تحتاج إلى أن تُوقت وثرتب وتُحدد مع 
غيرها توقيتاً وترتيباً وثيقا. ومثل هذه الأنشطة قد تكون 2 قسم التخطيط أو 
الم أو التوجية دال الإدارة سا ميا يعظن الإدارة توعا من التوادق والتوازة 
والانسجام بين نشاط العاملين داخل كل وحدة أو قسم وكذلك بين أوجه نشاط 
العاملين 2 الفروع والأقسام المختلفة داخل الإدارة نفسها. 

والتنسيق الداخلي يظهر بجلاء بين الفروع أو الوحدات أو الأقسام المختلفة 
التابعة للادارة الواحدة. ويؤدي التخصص الوظيفي الذي يعتير سمة من سمات 
الإدارة الحديثة على تنظيم ينقسم إلى سلسلة كاملة من الوحدات» تختص كل 
وحدة منها بمظهر واحد فقط من إجمالي الأنشطة. وبنمو الإدارة فإن كل وحدة 
من هذه الوحدات تصبح أكثر حجما وأكثر بيروقراطية» الأمر الذي يدعو إلى 


مزيد من التنسيق بين الوحدات المتعددة م أجل تحقيق الآأهذاف المرجوة. 


والحقيقة أن التتسيق الداخلى يهدف إلى تحقيق التوافق بين أعمال العاملين 2 
كل إدارة وقسم كما يهدف إلى الربط بين الإدارة 4 المستويات المختلفة. 
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٠۰‏ سس سح الفصل السابع : التنسيخ سے 


External Coordination : (؟)التنسيق الخارجى‎ 


ويقوم هذا النوع من التنسيق على إيجاد نوع من التوافق والانسجام 
والتكامل بين أوجه وفعاليات الإدارة الواحدة ككل وبين أوجه وفعاليات 
النشاط الذي تقوم به بعض الأجهزة ذات العلاقة بالبدف المنشود سواء كانت 
مات عا أو خاضة فكلا اجات الإدارية الى حدم خدمات من أجل 
زقاهية لحت مكلا يتطلت العسيق من اكذر من ا رة عاد إدارة المرور ك البلقية 
- المواصلات - الباتف - الكهرباء - الصرف الصحي ...ا لخ. 


Coordination of Procedures (")التنسيق للاجراءات:‎ 


ويقوم بتحديد الإدارة أو الأقسام التي تقوم بالأنشطة وتحديدها ومنع 
الازدواجية. إن عدم الفهم الواضح عن الذي يقوم بالعمل المعين يقود إلى تنسيق 
ردیء. فاحياناً تظهر متاعب عدة عندما يعتقد مديران آو إداريان آن گل واعد 
منهم مسئول عن نفس النشاط المعين. ويمكن القضاء على هذه المشكلة عن 
طريق التنظيم الواضح وتنسيق الإجراءات. إن يعرف كل شخص العمل الذي هو 
مسئول عنه وعلاقة عمله بالأعمال الأخرى. 


(:)التنسيق الرأسي : Vertical Coordination‏ 
ونوزيع المسثوليات والسلطات والواجبات سكي أقسام الإدارة بشكل يسح 
الآزدواجية والتغارطن أو التاقضن مين أضاء الإدارة المحتلفة #الادارة التاججة هي 
التي تحدد التنظيم وتوضح الأهداف وأعمال كل مجموعة من هذه الأقسام 
الايجابى بيئهم: وتال ذلك الريط بين اعمال اكدير ومسناهة المدير.ورثيسن الق 

ومساعده وهكذا إلى أسفل. 
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الإدارة العامة : المفاضية -: الوظائف .. الأنشطة جل ل ب سس :83 ١‏ 














Horizontal Coordination : التنسيق الأقفي‎ ) 0 ( 

ويقصد به التنسيق الذي يتم بين المستويات التنظيمية المتماثلة 2 الإدارة 
فمن خلاله يمكن أن يتم التنسيق بين الأفراد أثناء العمل اليومي كالعاملين 2 
الإدارة العليا أو 2 قسم التخطيط أو الإدارة المالية. لآن طبيعة العمل تستدعي 
التقاء هؤلاء الأفراد وتبادل الآراء والأفكار ومن خلال هذه المناقشات تلتقي 
الأفكار أو تتباعد» الأمر الذي ينبغى معه على الإدارة أن تستفيد من هذه 
الحقيضسة کی تخلق جوا يساعه. على تحتيق القهم لدل جن الإفراد 2 
المستويات التنظيمية المتمائلة. 


٦ (‏ ) التنسيق المادي أوالمالي : Physical Coordination‏ 
وهو إيجاد نوع من التناسق ك المجالات المخصصة التي ترغب ب4 تحقيق 
هنف معين: فعلى سبل الال لو أن الدولة رغبك ‏ التخطيط للقوى العاماة 
الدرية قان ذلك رتظلب الأتصال الباشر بالجهات ذات العلؤقة بالقوئ العاملة مكلذ 
وزارة المعارف - التعليم - المعاهد العلمية - الخدمة المدنية - وزارة العمل - 
القطاعات الأهلية والخاصة. لذا فالتنسيق المادي أو المالي يعني التوازن والتوافق 

بين الإمكانات والاحتياجات المالية وصرفها 4 بنودها الملخصصة لبا. 


Duration of Coordination : (7)التنسيق الزمنى‎ 


وهو التنسيق للفترة المراد تحقيق البدف منها فسواء كانت المدة قصيرة أو 
طويلة فإن الأمر يحتاج إلى تحقيق توافق زمني للجهود المختلفة المرتبط بعضها 
ببعض والتي يعتمد كل متها على الأمر ويتوقف إنجاز أحدها على الآخر. 


Coordination at the level of individuals : التنسيق على مستوى الأشخاص‎ ) ۸ ( 


ويتم ذلك عن طريق التنسيق مع العاملين 2 المنظمة التي يعملون بها. 
فالموظف ينسق مع العاملين 2 إدارته لإنجاز الأهداف التي يرغب 24 تحقيقها. 
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1۹۲ سبلملسسس سب سل بحبح الفصا السابع : التنسينق سے لب الادارة العامة : المفاهيم 1 الوظائف ا لا ا ا 2 ملي 
(4)التنسيق على مستوى الجماعة : Coordination at the group level‏ الهوامش Notes‏ 


I- T. Alshreef, An Investigation of National Economic Planning: Processes and i الا يعرف ما هو‎ A فالجباعة تعمل مع‎ 
Structures, with Special Reference to Saudi Arabia University of Wales, (G. 8. PHD. يحاول أن ينسق مجهوداته مع مجهودات الآخرين لكي يحقق الأهداف المنشودة.‎ 

Thesis, 1989). 3 

2- Ibid, P. 78. 
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-٣‏ كمال حمدي أبو الخير» أصول الإدارة العلميةء (القاهرة: مكتبة عين 
شمن 51/8لم)؛ ضس“ . 

؛- صلاح الشنواني» التنظيم والإدارة؛ قطاع الأعمال؛ (الإسكندرية: مؤسسة 
شباب الجامعة» ۱۹۸۷م)» ص٣1‏ . 

-٥‏ مدني علاقيء الإدارة» دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية» الطبعة 
الثالثة» (جدة: تهامة» ۵٩۱۹۸ح)»‏ ص78١.‏ 

1- أحمد الصباب» مبادئ الإدارة» الجزء الثاني» الطبعة الثانية» (جدة: مطابع 
شمن 9/75اه)ء اصن . 

۷- الشنواني» مرجع سابق» ص٥1-‏ 15. 

۸- ندوة التخطيط للقوى العاملة 2 المجال الفني والمهني المنعقد بمعهد الإدارة 


A کا‎ A5 رحب‎ ٠١ 2 العامة‎ 
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الموازنة العامة 


Public Budgeting 


ْ مقدمة : Introduction‏ 
إن الموارد المالية بمثابة الوقود للعملية الإدارية. إن عملية التخطيط والتنسيق 
والرقابة غير كافية لتحقيق أهداف المنظمة بل لابد من توافر الموارد المالية 
اللازمة. إن توفيرالموارد المالية الكافية أصبح محور اهتمام كثير من 


اهداف الفصل الخامن 
الحكومات لأنها تُعتبر الأداة الرئيسية لتحقيق الرفاهية للمواطنين 2 الدولة. إن 





تطور وظيفة الدولة من دولة حارسة ا دولة الرفاهية أدى ذلك إلى زيادة عسات 


يهدف هذا الفصل إلى : 


ظ 
ظ 
قاول مفهوة الميزانية الدولة 2 القيام بنشاطات مختلفة ذات طبيعة تعليمية؛ خف اعقامية 
محرظة اعد ااا العامة E‏ عا للك التقيير أصبب الأحتياج للسوارد أكالية أكر إلحاجا من 
إدراك أنواع الميزانية العامة. ذى قبل» أصبح دور الإدارة العامة التي تُعتبر بمثابة الأداة الرئيسية التي يمڪن 
انشغاب قصادو الايواذات العامة. ظ من خلالبا ترجمة ووضع السياسات العامة للدولة موضع التنفيذ إلى عظم وحيوية 
التعرف على أنواع النفقات العامة. مسئوليتها 2 استخدام تلك الموارد المالية المتاحة بكفاءة وفعالية لتحقيق الأهداف 
ظ العامة التي تسعى لبها الحكومة حسب سلم الأولويات لتلك البرامج والنشاطات. 
وبناءً عليه 2 هذا الفصل سوف يتم طرح الموضوعات التالية: مفهوم الموازنة ؛ 


قواعد الموازنة العامة» أنواع الميزانية العامة» الإيرادات والنفقات العامة. 








تعريف الموازنة العامة : The Concept of Public Budget‏ 
ليس هناك تعريف محدد يعطى القارئْ مفهوما شاملا يحدد طبيعة الموازنة 


العامة لأن يعض التعاريف يطغى غليها الجانب الاقتضصادى والعض الاجر يطفى 
عليها الجانب القانونى كذلك بعضها يغلب عليه الجانب الإداري. ولابد أن نشير 


هنا إلى أن الموازنة العامة حسب طبيعتها تحتوي حل الجوانب السايقة لذلك سوف 


نعرض أكثر من تعريف للموازنة العامة. 
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الموازنة العامة هى: عيارة عن بيان تمقديرى لنفقات وإيرادات الدولة عن مدة 
مستقبلية تقدر عادة بسنة» وتتطلب إجازة السلطة التشريعية" . 
تعريف آخر الموازنة العامة هي عبارة عن برنامج عمل متفق عليه يعين فيه 
تقدير لإنفاق الدولة ومواردها خلال فترة مقبلة وتلزم به الدولة وتكون مسئولة 
عن لفو 
الموازنة العامة هي خطة مالية للدولة تتضمن تقديرات للنفقات والإيرادات 
العاسة: اة عالية فقيلة و تهاؤز بو استطلة السلطة القشوينية قبل قفيذهاء 
وتعكس الأهداف الاقتصادية والاجتماعية التي تتبناها الدولة" ". 
من خلال عرض التعاريف السابقة يمكن أن نستنتج العناصر التالية: 
-١‏ الموازنة العامة وثيقة لبا صفة رسمية يتم إقرارها من قبل السلطة التشريعية 
2 الدولة. 
+ الرواؤقة الاه متضمن تقدديرا للايرادات والتفقات العامة للدولة لمثة قادعة. 
-٣‏ الموازنة العامة هي عبارة عن خطة تتضمن التنبؤ بالإيرادات المتوقعة وأوجه 
الإنفاق على البرامج والنشاطات التي تتبناها الدولة. 
غ- الموازنة تُعتبرأداة فعالة 2 استخدام الإيرادات المتوقعة 2 تحقيق التنمية 
الاقتصاذية والاجتماعية 2 الدولة: 
6- الموازنة العامة تعتبر بمثابة مقياس الحرارة (ترمومتر) يوضح بشكل دفيق 
الموقف العام للاقتصاد القومي. 


فواعد الموازنة العامة : Bases of Public Budget‏ 
هناك اختلاف بين الكتاب 2 حقل المالية العامة 2 عدد القواعد أو الميادئ 
التي تحكم الموازنة العامة إلا أن هناك اتفاقا بينهم جميعا 2 القواعد الثالية: 
>١‏ قاعدة السنوية. 
2 قاعدة الشمول. 
> قاعدة وحدة الموازلة. 


ع فاعدة التوازن. 
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وسوف تتناول هده المقواعد بالشرح والتحليل. 
)١(‏ فاعدة السنوية : Annual Base‏ 


تقتضى هذه القاعدة أن تقوم الدولة بتقدير الإيرادات والنفقات العامة لسنة 
قادمة. ولعل السؤال الذي يمكن أن يطرح 2 هذا المقام ما هي المبررات لاتخاذ 
السنة كأساس لتقدير الإيرادات والنفقات العامة؟ الواقع أن هناك عدة تبريرات 
أوردها الكتّاب لبذه القاعدة ويمكن إجمال تلك التبريرات فيما يلى: “ 

أ-. إن إعداد الوارة العامة واعتبادها ے شكلها النهاكى يتظلب جهدا ووقتا 
لذلك يصعب تكرارها لفترة أقل من سنة» وإن إعدادها لفترة أكثر من 
سنة يؤدي إلى صعوبة إجراء الرقابة الدفقيقة من قبل السلطة المختصة 2 
الدولة. 

ب- إن إعداد الموازنة العامة عيارة عن تنيؤ بالايرادات والنفمات العامة لفترة 
زمنية مقبلة فلو كانت الموازنة العامة تزيد عن سنة لأدى ذلك إلى عدم دقة 
تقدير الإيرادات والتفقات المتوقعة بدقة وذلك لطول الفترة الزمنية بين 
إعداها واعتمادها. 


(؟) فاعدة الشمول : Exclusive Base‏ 


تمتضى هده القاعدة تدوين جميع إيرادات ونفقات الدولة ے2 وتيقة واحدة 
دون إجراء مقاضة فمقلاً إذا كانت إيرادات قطاع من قطاعات الدولة لعام 
المالية بمبلغ (00؟) مليون ريال. وفقا لبذه القاعدة يتم الإجراء التالي» يتم قيد مبلغ 
)2٠(‏ مليون ريال 2 جدول الإيرادات العامة بينما يسجل ے2 جدول النفقات العامة 
مبلغ )۲٠١(‏ مليون ريال وهذا عكس ما تقتضيه فاعدة الناتج الصا التي 
تحنمى سدوين صاكث الايرادات أو صاءك نفقات لكل وزارة أو مصلحة حكوميه 
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ظ وبالرجوع للمثال السابق يتم قيد (00) مليون ريال 4 جدول الإيرادات العامة لذلك (زيادة النفقات عن الإيرادات العامة) أو مبدأ قائض الميزانية (زيادة الإيرادات عن 
ظ القطاع, النفقات) ومن ثم التوازن يعني وجود ميزانية عامة للدولة بدون عجز أو فائض أي 

ظ إن اتظبوق قاعد : الشهول ورتكز على اعا أن هناك قساويا بين الأيرادات العامة والتققنات الا © 
أ- اعقار امي حك يمن ا اا 2 الذولة إجراء وقابة على ظ ولعل السؤال البام الذي يفرض نفسه 2 هذا المقام عن مدى إمكانية 
الوزارة أو المصلحة الحكومية عن طريق تتبع نفقاتها وإيراداتها كما وردت ٠‏ تطبيق هذه القاعدة ج الوقت الراهن حيث تغيرت وظيفة الدولة التقليدية لتصبح 
ج جدول الإيرادات والنفقات العامة. دولة مسئولة عن رفاهية أفراد المجتمع وما يترتب على ذلك التغيير من زيادة 2 
ب- اعتبار مالي: يتمثل 3 محاولة الحد من الإسراف 2 النفقات العامةء ظ الإنفاق العام» إضافة إلى ذلك ظاهرة التضخم وشح الموارد المالية كل هذه 
حيث أن قاعدة صا القيمة تؤدي 4 بعض الأحيان خاصة إذا تجاوزت الاعتبارات اعتقد أنها تقف حجر عثرة أمام تطبيق هذه القاعدة 4 العصر 
إيرادات الوزارة أو المصلحة الحكومية نفقاتها إلى المبالغة 4 نفقاتها حيث ظ الحديث. ما هو ملاحظ اليوم أن معظم دول العالم المتقدمة والنامية تعاني من 
لا يظهر > الميزانية إلا الايرادات الصافية دون أن تكون هناك رقابة من عجز 5 الميزانية العامة رسي مضاوقة. وهذا يوك بطبيفة الخال صعوية تطبيق 

فيل السلطة المختصة 2# الدولة على نفقات تلك المصلحة أو الوزارة. هذه القاغدة 5 الوقت الراهن. 

(؟) قاعدة وحدةالموازنة : Unification Base of Budget‏ بعد عرض E‏ مجحكع اليزانية العاقة نود ال كيار هنا إن 
أن هناك استثتاءات ترد على كل قاعد» 'ولعل ذلك يعود بالدرجة الأولى إلى تعقد 
: وتضخم وظائف الدولة المعاصرة وبالتالى تعقد وظيفة الميزانية وإجراءات 
بالميزانية العامة للدولة وهذا المبدأ يعنى عدم تعدد ميزانيات الدولة. إن الأخذ بهذه 0 ١‏ : ظ 
, إعدادهاء أو غير ذلك فيما يتعلق بأحكامهاء ولم تعد بالبساطة التي كانت 


القاعدة يؤدي إلى تسهيل إجراء مقارنة سريعة بين إيرادات ونفقات الدولة وهل A"‏ 
5 تتمتع بها إبان ظهورها حيث كان يعمل بهذه المبادئ بصورة ملموسة . 


هناك عجر المدرانية آم أن هناك ف وما هر عقو ار ذلك المتصر او اقا 


كذلك يكفل تطبيق هذه القاعدة إجراء رقابة فعالة من قبل السلطة التشريعية 
على أعمال الساطلة التتفيةة” , 


تعنى إدراج جميع الإيرادات والنفقات المتوقعة للدولة 2 وتيقة واحدة تعرىف 
ظ أنواع المبزانية العامة : Types of Public Budgeting‏ 
| 
هناك أربعة أنواع رئيسية للموازنة العامة هى: 
2 ميزادية البرامج والأداء. 


“٤‏ ميزاتية الأسامن الصضفرى. 


Balanced Base Budget : فاعدة توازن الميزانية‎ )٤( 
ترتكز هذه الماعدة على مبدا أساى وهو أن تغطى الإيرادات العامة العادية‎ 
التشغيل والصيانة)»: وبناء عليه لا تقر هذه القاعدة ميدأ عجز الميزانية العامة‎ 
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وسوف نقوم بعرض كل نوع للوقوف على طبيعتها وأهدافها ومزاياها 


وعيوبها. 
١‏ - ميزانية البنود : Line-Item Budget‏ 


يتم قوزيع الإنفاق 5 الدولة وفقا لبذأ النوع على أساسن الوزارات: المصالح: 
والبيئات الحكومية (التقسيم الإداري) وعلى أساس طبيعة أو غرض الإنفاق 
مكل: الرواتبي: شراء الأحجهزة والإلات والعغدات» تفقات التشغيل» نفقات 
المشاريع» وقد أطلق على النوع بميزانية الرقابة لآنه تركز على الرقابة 
الصارمة للتأكد من عدم اختلاس الأموال العامة كذلك يتم التأحد من 
أن الصرف يكون 3 حدود الإعتمادات المقررة وفق الأغراض المخطط لہا 
وأن إجراءات الصرف قد تمت وفق اللوائح والأنظمة المحددة لذلك". إن 
الأخذ بأسلوب ميزانية البنود يترتب عليه الإيجابيات التالية: ”" ) 
أ- وجود نماذج وتعليمات واضحة فيما يتعلق بإعداد الميزانية. 
ب- أحكام الرقابة على صرف الأموال العامة. 
ج- البساطة والوضوح وسهولة إجراء مقارنات يبن إيرادات ونفقات السنوات 
الماضة: 
د- سهولة تحديد المسؤولية عن الإنفاق لأن المدير ب كل مصلحة حكومية 
يكون المسئول الأول عن جميع النفقات الخاصة بتلك المصلحة. 
بالرغم من المزايا التى تم ذكرها آنفأ إلا أن هناك مجموعة من الانتقادات 
التي يمكن أن توجه لميزانية البنود وهي على النحو التالي: '"" 
-١‏ توزيعأوجهالإنفاق بين المصالح والمؤسسات الحكومية على أساس 
التفاوض والمساومة بسن الممثلين لتلك الجهات وإدارة الميزانية دون وجود 
معايير موضوعية يمكن ے2 ضوتها تحديد مقدار الاعتمادات المالية التي 
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5- الاهتمام منصب ب4 كثير من الأحيان على النواحي الإجرائية والشكلية 
الس متضببا عل الآذارة الفعالة للميؤافية. 

؟- تفتقر الميزانية التقليدية إلى أسلوب المتابعة لمعرفة ما تم تنفيذه من 
مشروعات وتكلفة ذلك ومدى تحقيق ما تم تنفيذه بما هو مستهدف 2 
الخطة. 

غ- ميزانية البنود تهتم بالرقابة والمحاسية والمراجعة دون ربط تلك العمليات 

بالتخطيط لذلك تكون هناك فجوة بين توزيع أوجه الإنفاق والتخطيط 

ا الدولة. 


Program and Performance Budgeting : ميزانية البرامج والأداء‎ -١ 


أسباب ظهور ميزانية البرامج والأداء: ”° 

-١‏ نتيجة لتغير وظيفة الدولة من (الدولة الحارسة) إلى(دولة رفاهية) وما يترتب 
على هذا التغير من زيادة # أوجه الانفاق الذي لا يتفق ولا ينسجم مع 
التقسيم المحدود 3 الميزانية التقليدية. 

5>- كبر وضخامة الجهاز البيروفراطي للدولة وما ترتب على ذلك من تنوع بج 
البرامج والأنشطة. 

؟- تفشي حالات التبذير والإسراف 2 النفقات العامة 2 المصالح والأجهزة 
الحكومية 2 غياب وجود نظام فعال للرقابة والمتابعة على النفقات العامة. 
هناك عدة تعاريف لميزانية البرامج والآداء وسوف نقتصر ققط قل التعاريف 
E RA‏ وها أنها تحكين فشكن اشر و وان هرا 
البرامج والآداء. 
مكتب الموازنة بالولايات المتحدة الأمريكية يرى أن ميزانية البرامج والأداء 


هي تلك الموازنة التى تبين الأهداف التي تطلب لبا الاعتمادات المالية» وتكاليف 
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(الإحصائية) التي تقيس الإنجازات» وكل ما أنجز من الأعمال المدرجة تحت كل 
برنامج”"". 

تعريف آخر يرى أنها الميزانية التي تبين الأسباب والأهداف التي تطلب من 
أجلها الاعتمادات وتكاليف البرامج المقترحة لتحقيق هذه الأهداف» وبيانات 
لقياس مدى تقدم العمل بالنسبة لكل برنامج" *''. 

جيسي بيركهيد (لدعءطاءس8 وووع3) يرى ميزانية البرامج والأداء هي ذلك 
التبويب (التصنيف) 4# الموازنة الذي يركز على الأشياء التي تقوم بها الحكومة: 
وليس على الأشياء التي تشتريها وبهذا فإن موازنة الأداء تنقل التركيز من وسائل 
القيام بالعمل» إلى العمل المنجز نفسه” '". 


الخطوات اللازمة لتنفيذ ميزانية البرامج والأداء .7 ') 


-١‏ تقوم كل وزارة أو مصلحة حكومية بترجمة أهدافها وأعمالبا إلى برامج 
وتقديعها إلى الادارة اللرجكري» الزات العامة 2 الدوئةكم تقوم هده 
الجهة المركزية بالتنسيق بين البرامج المختلفة المقترحة من قِبِل الوزارة أو 
المصلحة الحكومية بعد ذلك يتم تحديد ما يتم تنفيذه منها. 

51 تحدد وحدات الآداء لكل برنامج من البرامج المقترحة سواء من حيث نوعها 
وعددها وتكاليفها. 


-٣‏ تقدير التكاليف الإجمالية لكل برنامج من البرامج المقترحة (تكلفة وحدة 


الآداء × عدد الوحدات = التكاليف الإجمالية). 


-٤‏ ضرورة وجود نظام فعال للرقابة الدورية للتعرف على سير البرامج تحت 


التنفيذ» حيث يمكن مقارنة ما تم تنفيذه وإنجازه ويما هو مقرر إنجازه ج 
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المعوقات التي تحول دون تطبيق ميزانية البرامج والأداي:"' 

-١‏ نتيجة لطبيعة النشاطات والخدمات التي تقدمها الدولة يصعب 2 بعض 
البرامج تحديد وحدات للأداء أو مقاييس مادية للانجاز. 

-١‏ عدم توفر الكوادر البشرية المؤهلة للقيام بما يقتضيه تطبيق ميزانية 
البرامج والآداء من تحديد ووضع البرامج؛ ووحدات الآداءء والتكاليف› 
والمتابعة» كذلك وجود نظام دقيق وفعال للمتابعة ونظام محاسبة 
التكاليف: 

-٣‏ ميزانية البرامج والأداء ينصب اهتمامها بالمشاريع والبرامج التي يتم تنفيذها 
4 المدى القصير (سنة واحدة فقط) وهذا قد لا يستجيب مع طموحات 
الدول التي تسعى إلى وضع خطط للتنمية طويلة الأجل (خمس سنوات»› 


عشر سنوات). 


اة التخطيط والبرمجة : Planning Programming Budgeting System (PP8S)‏ 
أول من نادى بتطبيقها وزير الدفاع الأمريكي روبرت ماڪنمار 
(دمقصسدد31 )Robert‏ 2 عام ١١۱۹م‏ بقصد التنسيق بين الوحدات الإدارية المختلفة 

لك وزارة الدفاع الأمريكية. 

و4 /١١‏ أكتوبر 114١م‏ أصدر رئيس الولايات المتحدة جونسون («موسطمل) 
قرارا بتطبيقها على مستوى الحكومة الفيدرالية*'. 

ميزانية التخطيط والبرمجة تُعتبر أسلوبا من الأساليب الحديثة 2 الميزانية 


العامة حيث تركز على مجموعة من العناصر التي تستجيب وتتوافق مع طموحات 
ورغبات كتير من الدول ے2 تحقيق الرفاهية لشعوبها من خلال استخدام فعال 
للموارد المالية المتاحة 4 تحقيق الأهداف حسب سلم الأولويات» وأهم تلك 


العناصر التي تركز عليها ميزانية التخطيط والبرمجة ما يلي: 


()1۹( 
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عنصر التخطيط يعتبر من العناصر الأساسية لميزانية التخطيط والبرمجة؛ 
حيث يتم تحديد الأهداف العامة التي تسعى الدولة إلى تحقيقها ج المستقبل 
وتقسيمها إلى قصيرة» متوسطة» وطويلة المدى. كذلك يتم بشكل دفيق ومفصل 
تحديد دور كل وزارة أو مصلحة حكومية 4 تحقيق الأهداف العامة. 


" - البرامج: 


يتضمن هذا العنصر كل البرامج والنشاطات التي تقوم بها ڪل وزارة أو 
مصلجة والاعتمادات المالية اللازمة»› والمدة الزمنية المقررة لتنفيذها. 


* - البدائل: 

نموم وڪره ميزائية التخطيط والبرمجحة على اسن إعداد مجموعه من 
البدائل لتحقيق الأهداف العامة ثم يتم توضيح التكاليف اللازمة لكل بديل؛ 
والمدة المقررة» والنتائج الإيجابية والسلبية المرتبطة بكل بديل من هذه البداتل 
المقترحة. 


5 - التحليل: 

4 هذه المرحلة يتم إجراء دراسة تحليلية للبدائل المقترحة وفق معايير 
موضوعية مثل تحليل التكلفة - الفعالية (ysisا Effectiveness Ana‏ )005) تحليل 
التكلفة - العائد (وزورلههه B٥۴٤‏ 0056©) يتم اختيار البديل الأمثل بناء على نتائج 
التحليل لكل بديل وفق المعيارين السابقين . 


0-التقييم: 
4 هذه المرحلة يتم إجراء مقارنة موضوعية بين ما تم تنفيذه من برامج 
وأنشطة على مستوئى كل وزارة أو مصلحة من حيث التحكاليف»؛ المدة الزمنية 
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المقررة وما هو مخطط لباء بهدف التأكد من فعالية الأجهزة الحكومية 2 
5 ارامح واا عات المنوطة بها تم الوقوف على المعوقات التي تحول دون 
ها خن ها عو ا ا 


مزايا ميزانية التخطيط والبرمجة ؛'"' 

1- امقر أسلويا فالا ترشيد الأفاق العام حيت يتم ريط أوجه الإنفاق على 
المشروعات والبرامج بالنتائج والفوائد المتوقعة. 

؟5- اسلوب ميزانية التخطيط والبرمجة يمكن متخذي القرار بالدولة تقييم 
البرامج والأنشطة المنوطة بكل وزارة أو مصلحة وفق معايير موضوعية 
(التكلفة العائد - التكلفة الفعالية) وعملية الاستمرار 2 الإنفاق على تلك 
البرامج يتوقف على نتائج التقييم. 

-٣‏ تعتبر أسلوباً علميأً يقوم على خطوات موضوعية ابتداء من تحديد الأهداف 
العامة تحديدا دقيقا ثم كرتييها حسب هله الأولوياك كم يتم ترجمتها :ف 
شكل برامج ونشاطات فابلة للتنفيد. 

4- إن ميزانية التخطيط والبرمجة تعتبر أداة فعالة 2 تحقيق الانسجام والترابط 
والتنسيق بين الموازنة العامة والخطط قصيرة» متوسطة»› وطويلة المدى التي 
تثيناها الدولة: 
بالرغم من المزايا السابقة إلا أن هناك مجموعة من المآخذ التى يمكن أن 

توجه لأسلوب ميزانية التخطيط والبرمجة وهي على النحو التالي: '”" 

-١‏ إن ميزانية التخطيط والبرمجة تركز على فرضية أساسية هي إمكانية 
تحديد الأهداك القومية تعديدا دقيقا وإمكانية وضع فلك الأهداف حسب 
سلم الأولويات ومن ثم اختيار البديل الأمثل. هذا التسلسل الموضوعي قد لا 
ينسجم ولا يتفق مع طبيعة الأهداف العامة من حيث تشابكها وتعقيدها 
وأبعادها المختلقة: 
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-١‏ إن عملية اتخاذ القرارات 2 المنظمات العامة 2 بعض الأحيان لا تخضع 
للمعايير الموضوعية (أسلوب تحليل التكلفة الفعالية - أسلوب تحليل 
التكلفة العاكد) بل هناك متغيرات أخرئ تؤخن 2 الاعتبار بعضها متعلق 
بالمصلحة العامة» وبعضها ذات طابع سياسي. 

؟- إن تطبيق هذا النوع من الميزانية يتطلب توفير معلومات بكميات كبيرة عن 
جميع البرامج والنشاطات 2ے الدولة مهيا مكل عا كبيرا على الجهة 
المسئولة عن إعداد الميزانية 4 ترتيب وتصنيف تلك المعلومات يشكل 
يمكن الاستفادة منها من ناحيتين: قصر الفترة الزمنية» وعدم توفر 
الكوادر البشرية المؤهلة للقيام بهذه المهمة. 

ميزانية الأساس الصفري: Zero Base Budgeting‏ 
لقد تم تطبيق الميزانية الصفرية لأول مرة بنجاح 2 شركة تكساس للّلات 

الحاسية عام ۱۹1۹م ()معصدة)اوم1 5د1) وأشرف على تطبيقها بيتر بيهر ( ۴٤۲‏ 

»«طوط) ثم تم تطبيقها 2 ولاية جورجيا بالولايات المتحدة الأمريكية عام ۹۷۳١ح‏ 

ے عهد الرئيس الأمريكى جيمي كارتر (6:ه0 رص«ال) ثم على مستوى 

الحكومة الفيدرالية للسنة المالية 191/9١م."".‏ 
هناك عدة تعاريف للموازنة الصفرية» كل تعريف يركز على جانب من 

الجوائي اعتعادا ياهمية ذلك الجاني د ةه مطلبيعتهنا والأضافة الكلفية الى 

تتميز به أسلوب الميزانية الصفرية مقارنة بالآنواع الأخرى. 
لقد عرّفها بيتر بيهر (+«عطلنرط مه)ءط) بقوله: إن الموازنة الصفرية تتطلب من 

كل منظمة؛ أن تقوم بمراجعة وتقييم برامجها ومشاريعها (الحالية والجديدة) 

بطريقة منتظمة » وأن تتم مراجعة البرامج والمشاريع على أساس التكلفة العائد 


- والتكلفة الفعالية”*". 





الما صا اش لل ھ ادحل سے ملم هسه 
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وعرفها مكتب الإدارة والميزانية الأمريكية بأن ميزانية الأساس الصفري 
هي كل عمل إداري منظم يضمن الأخذ بالاعتبار جميع البرامج والنشاطات التي 
تواجه متطلبات تحضير الميزانية وتحضير البرامج”*”". 

وتعريف آخر يرى الموازنة الصفرية: هي الموازنة التي تتطلب إجراء تقييم 
شامل ومنتظم» لجميع البرامج والمشاريع التي تنظمها وثيقة الموازنة العامة ولا 
تعطي أولوية للبرامج والمشاريع تحت التنفيذ (المعتمد تتفيذها سابقا' على المشاريع 
الجديفى عد ترويع الاغتينارات وتفدرون تكد يدي E‏ 
إلغاءها: للمشاريع تحت النفيةء» إذا تبين عند التقييم أن كفاءتها أصبحت 


منخفضة» أو أن العائد منها أصبح لا يتناسب مع تكلفتها7". 
خطوات إعداد الميزانية الصفرد Process of Zero Base Budget °: ad‏ 
-١‏ نحديد وحدات القرارات : 


تقوم القيادة 2 المنظمة بتحديد الوحدات الإدارية التى سوف يتم إعداد 
موازنات لبا. وكل وحدة إدارية تصوم بتحديد التفقات وتقدير الايرادات المتوفقعة 
للبرامج والأنشطة المنوطة بها الحالية والجديدة. 


۲- وضع مجموعة قرارات لكل وحدة قرار: 


ڪل وحدة تقوم بإعداد مجموعة من القرارات (البدائل) التي تتضمن 
البرامج والأنشطة الحالية والجديدة وكل قرار (بديل) يحتوى المعلومات التالية: 
الآأهداف» وصف الأعمالء التكاليف والعوائد المتوقعة» حجم العمل ومعايير 
الآداء» المستويات المختلفة من الجهد والتمويل اللازمين للقيام بالعمل. 
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؟- تقييم وترتيب مجموعات القرارات: 
يتم ترتيب مجموعة القرارات الخاصة بكل وحدة حسب أهميتها النسبية 
لتلك الوحدة بعد ذلك تقوم الإدارة العليا بتقييم مجموعة القرارات لكل وحدة 
(البداكل) واتخاذ القرازات المتاسبة على التحو الثالى: ؤ 
أ- إلغاء بعض البرامج والنشاطات. | 
ب- تخفيض مستوى الإنفاق على بعض البرامج والأنشطة. | 
2 الإبقاء على المستوى الحالي للإنفاق على بعض البرامج والأنشطة. 
د- زيادة الاعتمادات المالية لبعض البرامج والأنشطة. 


1١) 


) نخدلد 


وحدات القرارات(الوحدات 


0 
-- إعداد الموازنات التفصيلية : 
= هته امرخلة يقم حصر البرامج والتشاطات التي تم المواققة ليها من قبل | 

الإدارة العليا بالمنظمة وفق الخطوات السابقة وتخصيص الاعتمادات اللازمة لكل ظ 


3 
١ 
3 
1 
3 


شكل رقم (۱/۸) 
خطوات إعداد الموازنة الصفرية 


مجموعات ا 


ارات 


المصدر: محمد شاكر عصفور. أصول الموازنة العامة (معهد الإدارة العامة - الریاض»› ٤۰۸‏ ١ه‏ - ۱۹۸۸م)» ص .55٠0‏ 


(٤)إعداد‏ الموازنات 
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مزايا الميزانية الصفرية : 

اد اسحخداء الآيرادات الثالية المتاحة استخداما أمثل 3 تحقيق الأهداف 
القومية التي تتبناها الدولة. 

--١‏ تجتب الإسراف والتبذير وذلك بالإبقاء فقط على البرامج والآنشطة ذات 
الكفاءة والفعالية العالية. 

-٣‏ يتيح أسلوب الميزانية الصفرية مشاركة عدد كبير من المسئولين © جميع 
المستويات 3 اتخاذ القرارات وهذا بالطبع يعكس الاحتياج الفعلي من 
الاعتمادات اللازمة لتلك اليرامج والأنشطة. 


(۲A) 


الانتقادات الموجهة لأسلوب الميزانية الصفرية : 

اد ع ع وف اة رتالب كوغية خاصة مق العاملين ج الويحدات 
الإدارية بالمنظمة للميام بتحديد مجموعة من القرارات يكل وحدة (البدائل) 
وفق معابير موضوعية (قياس الأداء تحليل المشاريع» محاسبة التكاليف)› 
حيث يصعب توفير هذه الكوادر البشرية من ناحية الكم والكيف 2 
كل وحدة إدارية بالمنظمة. 

”"- إعداد الموازنة الصفرية يتطلب وجود معلومات كافية ومناسبة وصحيحة عن 
البرامج والأنشطة 2 كل وحدة إدارية بالمنظمة و2 معظم الأحيان قد لا 
تثواقر هذه المعلومات بالكل المطلوب: 

-٣‏ إن تقييم القرارات الخاصة بكل وحدة (البدائل) يخضعلمعايير كميه 
(مقارنة العاقد:بالتتكلقة ) قد لا صفق مع طبيعة يحض الترامح والآنشطة 3 
المنظمات العامة. 


:- إن عملية إعداد الموازنة الصفرية مشوب بالخطر والتهديد للعاملين ج 
الوحدات الإدارية لأن كل وحدة تقوم بتقييم البرامج والآنشطة القائمة 
والجديدة من قاعدة الصفر وما يترتب على ذلك من تخفيض للاعتمادات أو 
إلغاء ليعض البرامج والأنشطة إذا ثبت عدم جدواها. 


252 لوعن 2# AAPOR‏ وجوج عت سمدم ET‏ جار TY‏ جوج + :7 رج DEDA ATP APE‏ مه TT‏ مج« بود ECA 4, rt r Co E PK‏ ل + ويج جما م و" + يوي عزج IOP‏ :د DANY‏ لجن جر رمم DREDGE‏ ابم IODC‏ بج 
یں a‏ ای نے سج متم كج 2 i‏ ت u‏ من G3 az‏ 0 00 2 9 














النفقات العامة 


Public Expenditures 


النفقة العامة عبارة عن مبلغ نقدي يدفعه شخص عام من أجل إشباع حاجة 
عامة من التغريف السابق يمكن القول أن التفقة العامة تر تكو على خاذقة 
عناصر رئيسية وهي : 
١‏ عنصر المنفعة: يعني أن يحقق الإنفاق الحكومي أقصى منفعة عامة 
e‏ عنصر الافتصاد: يعني أن يقتصد 2 الإنفاق الحكومي بشكل يمنع 
التبذير والإسراف 2# الأموال العامة. 
؟- عنصر الترخيص: وهذا يتطلب أخذ إذن من السلطة التشريعية ف الدولة 
على أوجه صرف التفقات العافة*؟. 


Types of Public Expenditures : أنواع النفقات العامة‎ 


هناك عدة تقسيمات للنفقات العامة كما يراها علماء المالية العامة وهذه 
التقسيمات تختلف حسب طبيعة النفقة العامة» هدفه» تكرارهاء آثارها 
الاقتصادية. وسوف نركز على التقسيمات التالية: النفقات العادية» النفقات غير 
العادية النفقات الحقيقية والنفقات التحويلية: النفقات الإدارية والنفقات 
الرأسمالية» وقد تم اختيار هذا التقسيم للأسباب التالية: 
 -١‏ يعكس هذا التقسيم طبيعة الإنفاق ے الدولة الحديثة. 
2-5 يآخذ هذا التقسيم ك الاعتبار الآثار الاقتصادية للإنفاق العام. 


١‏ إمكانية استعاية هن فل القارى ادف 
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: النفقات العادية والنفقات غير العادية‎ -١ 


يرتكز هذا التقسيم على مدى تكرار وانتظام النفقة› فالنفقات العادية 
هى تلك النفقات التي تتصف بالتكرار أي تظهر ك الميزانية العامة كل سنة 
مالية وليس بالضرورة تكرارها بنفس الحجم ومن الأمثلة على النفقات العادية› 
أجور العاملين» نفقات صيانة الطرق» النفقات اللازمة لسير المرافق العامة. أما 
النفقات غير العادية لا تتصف بالتكرار بل هي استثنائية وطارئة تقتضيها ظروف 
ومواقف معينة مثل الحروب» الكوارث الطبيعية» إنشاء السدود والمطارات؛ 
نفقات على المشاريع الكبرى. 

إن هذا التقسيم يرتبط بالمفهوم التقليدي للنفقات العامة حيث يتم تغطية 
النفقات العادية بالإيرادات العادية (أملاك الدولة» الضرائب» الرسوم) ويتم تغطية 
النفقات غير العادية بالإيرادات غير العادية (القروضء والإصدار النقدي) لكن 


(۲1) 


مغرة قدي الحدود. 
؟- النفقات الحقيقية والنفقات التحويلية : 
النفقات الحميقية يقصد بها تلك المبالغ التي يتم صرقها من قبل الدولة للحصول 
على سلع وخدمات سواء كانت إنتاجية أو استهلاكية؛ أما النفقات التحويلية لا 
النوع يىم تحويل حرء من مصادر الايرادات العماة ا بعص هئات المجتمع 
كالفقراء والمحتاجين "وبناء عليه فإن النفقات التحويلية تعمل على إعادة توزيع 
e 7 : 2 ٤‏ 7 . 5 ت (TY)"‏ 
الدخل بين فئّات المجتمع دون ان تؤدي الغ زيادة مياشرة 2 الدخل المومي : 
؟-- النفقات الادارية والرأسمالية : 


النفقات الإدارية يطلق عليها (النفقات الجارية أو النفقات الاستغلالية) وهي 


تلك النفقات الضرورية لتسيير المرافق العامة بالدولة مثل رواتب العاملين؛ 





SESS Sa AS‏ ل« EOL RCL‏ تتم تك وق لوو حول ارح ومس E Ro‏ اتح ع وه« انق رع » جا م 1204 د کک کی کی اومس ےک واد کے تح عت وروم معت 


+ ومو نو وجح« جوع SENEDA‏ تور ESE‏ ابح يك 114 عد عومجمو و سجحن جر وج يمع« مرج حرم ج11 المت وكا جا م DES END‏ نج ومح جيه م بمو يج FE‏ ورهن يات OED‏ 














الادارة العامة : المفاهظيم 55 الوظائف 35 ا ا T10‏ 


مصاريف التشغيل والصيانة» شراء السلع والخدمات وهذا النوع من النفقات لا 
يسهم 2# تكوين رآس المال ويقتصر دورها على ضمان استمرار المرافق العامة 
وإشباع الحاجات العامة. أما النفقات الرأسمالية أو الاستثمارية تساهم 4# زيادة 
تكوين راس المال كتفقات الإنشاء والتعمير والاستتثدازات العامة 70 


الإيرادات العامة 
Public Revenues‏ 


الإيرادات العامة تمثل العامود الفقرى لنشاط الدولة. حيث أن الدولة لا 
تستطيع القيام بدورها إذا لم يتم توفير الإيرادات العامة. ولقد كان دور الإيرادات 
العامة 2 ظل الوظيفة التقليدية للدولة (الحاوسة) دور أ مالا بحا لتقطية التفقات 
المتوقعة فقط. لذلك ظهرت فكرة أولوية النفقات العامة حيث تقوم الدولة بتقدير 
عاقيا كم البحث عن عصاون هالية لتنظيتها رلك سيق ميد التوازن وفق 
الفكر المالى التعليدئ: بنا نظ ظل ووظيفة الدولة الح اكتسيت الايرادات 
العاف دوا قاما جي اصبحه يعكابة آذاة التوجينه الاقتضادى والاجتساعن: 
وتحقيق التوازن الاقتصادي والاجتماعى بإعادة توزيع الدخل وتوجيه الاقتصاد 
حسب مخطظات الدولة للثنمية الاقتصادية والاجتماعية وت ذلك تيوت 


وتنوعت أنواع الإيرادات العامة ومصادرها2". 


Types of Public Revenues : أنواع الإيرادات العامة‎ 


هناك تمسيمات مختلفة للايرادات العامة فيعض هده التقسيمات رر 
على اللمعاييو الحالية: 


الغرامات). 





م کد 
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ب- من حيث دوريتها وانتظامها إلى إيرادات عادية (أملاك الدولة؛ الرسوم 
والضرائب) وإيرادات غير عادية (القروض العامة» الإصدار النقدي). 

ج- من حيث استعمال السلطة للحصول عليها تقسم إلى إيرادات جبرية 
(الضرائبء الغرامات) إيرادات غير جبرية تحصل عليها الدولة عن طريق 
الاختيار (كالدخول الناتجة عن الأسهم والمستندات التي تمتلكها الدولة 
وثمن منتجات الأثمان العامة غير الاحتكارية» والرسوم)”” ". 

تقسيم آخر يتخن وجهة نظر الممول كمعيار للتقسيم فتقسم إلى هبات 
(البدايا والتبرعات) وموارد تعاقدية (أثمان منتجات القطاع العام) وموارد إجبارية 

(القبراكيه والقرافات) 
"ومهما يكن من أمر هذه التسيمات جميعا فهي لا تتعدى أن تكون 

محاولات لجمع الموارد المتآلفة 2 طبيعتها أو المتشابهة 4 أحكامها ج أقسام 

اة مسرا فهمة الكت والدراسة إلا أنهنظرا لما يشوب هذه التسيمات 
جميعا من تداخل وتضارب فإننا نؤثر تركها جانباً""". ويناء عليه سوف نكتفي 

مسرد مصادر الإبراذات العامة للدولة على التجو التالي: 

1- أملاك الدولة. 
8ت الرهيوف 

+- الضرافب: 

-٤‏ الإصدار النمدي. 


(۳) 


: أملاك الدولة‎ -١ 


يُقصد بأملاك الدولة جميع مصادر الثروات التي تمتلكها الدولة 
ويواسطتها ينم سد نفقاتها ومن هده المصادر: الأراضى ي الزراعية؛ الغابات» 


E‏ ا E‏ إضافة ال أصبحت 


AAT‏ صو دوا م GLIAL DUDIL NLA‏ حي« جح د52 أ DCO‏ عتم ENI INT DENS PPI‏ مد 


| 
| 
| 
أ 
1 
| 
1 
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CA : 
: الرسوم‎ -۲ 


عقر الرشوع مصدرا من مضاذر الإيرادات العامة حيبت يقوه أكراد المجتمم 
يدقع ميلع تقدى للدولة أو أحد أشخاص القانون العام مقايل خدمة تقدم لبم هن 
فيل الدولة "والرسميعيارة عن ميلع قدي بدقعه الفرد جبرا مقابل خدمة مغيثة 
يحصل عليها عن الدولة أو أحدئ الات العامة وتكرن ك هذه الخدمة شاكد: له 
واج بك الوقك يي 0 
السفر والإقامة» رسوم تسجيل الولادة. 


ومن أمثلة ذلك رسوم الباتف؛ رسوم إصدار جوازات 


“- الضرائب: 


الضرائب كمصدر للإيرادات العامة يعتبر من الموضوعات التي أثارت 
اهتمام وجهود المتخصصين 2 حقل المالية العامة وهذا الاهتمام نابع من دور 
وآهمية الضرائب ك تلبية احتياجات الدولة الحديثة من الموارد المالية لمواجهة 
النفقات المتزايدة والضريبة عبارة عن مبلغ نقدي تقتطعه السلطة العامة من 
الأفراد جبرا ونهائيا وبدون مقابل» مشاركة منهم 2 الأعباء العامة ويتناسب 
مقدار هذا الاقتطاع مع القدرة المالية للممول””“. 

هناك أنواع متعددة للضرائب وكل دولة تحدد أنواع الضرائب التي تفرض 
على أفراد المجتمع مع الأخذ 2 الاعتبار كافة الأوضاع الاجتماعية: 
والاقتصادية» والأهداف التي تسعى لتحقيقها من جراء الحصول على تلك 
الضرائب. النظرة الحديثة للضرائب ترتكز على (نظرية التضامن) التي نادى بها 
لوفبمرجر (:؟ع:ناطهمعنه.1) التي تقوم على أساس الاعتقاد بوجود مصلحة عامة 
مشتركة بين 0 00 لمر الدولة على رعايتها وتأمينها لذا فإنها لابد 


29 #حرن ره ودح اود ددبت 
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للدولة من موارد اقتصادية تتمكن بواسطتها من إشباع تلك الحاجات العامة 
وعلى هذاء فمن حق الدولة أن تفرض الضرائب على أفراد المجتمع كمشاركة 
منهم 4 تحمل الأعباء العامة" . 


خ#- الإصدارالنقدي: 


قد تلجأ الدولة للاصدار النقدي كمصدر من مصادر الإيرادات العامة 
لتغطية نفقاتها العامة » والااصدار النقدي يعني إصدار كمية إضافية من النقود 
كستخدهها الدولة ك تعويل نفقاتهنا العامة» وتسسل الدولة بهذا الصدد على 
سلطتها ب الإشراف على النظام النقدي وتوجيهه وتحديد القواعد التي يسير 
بمقتضاها مع تعيين الكميات التي يمڪن ا من النقود. إن لجوء الدولة 
لبذا النوع من الإيرادات تثار حوله كتير من المحاذير لذلك يكون 2 أضيق 
الحدود. لأن عملية التوسع 4 الإصدار النقدي يترتب عليه مضاعفات منهاء ارتفاع 
مستوى الأسعارء انخفاض القوى الشرائية للنقود وهذا يؤدى إلى التضخم» لذلك 
نجد بعض المفكرين الاقتصاديين يطلقون على هذه الوشيلة "التضخم المالى . 
۵- القروض العامة : 

القروض تعتبر من مصادر الإيرادات العامة التى تلجأ إليها الدولة لتغطية 
نفقاتها 'يقصد بالقروض العامة المبالغ النقدية التي تستدينها الدولة أو هيئاتها 
العامة من البنوك أو البيئات الخاصة أو الأفراد داخل الدولة أو خارجها مع التعهد 
برد أصولبا وفوائدها منذ الحصول عليها حتى إعادتها إلى مقرضيها وفق الشروط 
المتفق هليها أى العقد الذي تع القرض بمو به ) 


ولعل السؤال الذي يمكن أن يثار هنا هو إلى أي مدى يمكن للدولة اللجوء 
إلى هذا المصضدر ے سد العهز .ف الميزائية العامة خاصة أن معظم الدول الثامية 


ا 7 من هده رم 1 8ه مه مدع أن ا 


سب جا السو ف ا تما عه کر سر اھ عاق يسوبد اا 


الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة__ سس ٠۹‏ 














الاك ساد التقلبدية كر أن على الدولة اللحووال هذا الصدورة الطروف 
الاستشائية وعند الضرورة كالحروب» والكوارت الطبيعية 'لأن القرض يقتطع 
من مدخرات الأفراد التي قد يوجهونها إلى الاستثمار 4 القطاع الخاص» مما 
يخفض من حجم الإنتاج نتيجة نقص عنصر رأس المال ويرفع من تكاليف الإنتاج 
وعلى هذ تكير القتروض العامة إضدارا للمسدكرات القومية" ''؟ أما التظري 
الحديكة قري أناللقروطن ا0ا قائ كير 2 الأقتصاد القوعن وأنه بإمكان 
الذولة اسعخدامها لدفع عجلة الثنمية الاقتصادية وزيادة الدخل القومى عند 
استعمالبا 4 تمويل المشاريع الإنتاجية وضمن مستلزمات الخطة الاقتصادية العامة 


(0غ) 
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Notes الهوامش‎ 


-١‏ زكريا محمد بيومي» مبادئ المالية العامةء (القاهرة: مطيعة جامعة القاهرة 
للكتب الجامعية 91/8 ام): ص0۸1. 

۲ قطب إبراهيم محمد» اللواؤنة العامة تلدوولة (البيكة الملصرية العامة للكتابة 
4۸( ض +4 

-٣‏ محمد شاكر عصفور؛ أصول الموازنة العامة (الرياض: مكتبة الصفحات 
الذهبية,» /198ام- 8٠+١ه)ء‏ ص١2.‏ 

.٤١ -٤۲ محمد شاكر عصفورهء المرجع السابق» ص‎ -٤ 

۵- محمد سعيد فرهودء مبادئ المالية العامة (حلب: مديرية الكتب 
والمطبوعات الجامعية» ۱۹۸۲م)» ص550. 

1- محمد شاكر عصفورء أصول الموازنة العامة» مرجع سابق» ص .00١‏ 

۷- محمد شاكر عصفورهء المرجع السابق» ص .1١‏ 

۸- عبد المعطي عساف» مبادئ الإدارة العامة وتطبيقاتها 2 المملكة العربية 
السعوديةء(الرياض: جامعة الملك سعود» ١١٤١ه)‏ ص 2١‏ . 

۹ محمد شاكر عصفورء أصول الموازنة العامة» مرجع سابق» ص 7١7‏ - 
E‏ 

.)۲١١ ۲۰۹ محمد شاكر عصفورء المرجع السابق» ص‎ 0-٠ 

.5١5 محمد شاكر عصفور» المرجع السابق» ص‎ -١١ 

75- محمد شاكر عصفورء المرجع السابق» ص .١١7‏ 

۲¬ محمد سعيد فرهودء مبادئ المالية العامة. مرجع سابق» ص 11۸ . 


و محمد شاكر عصفور › أصول الموازنة العامة» مرجع سابق» ص .5١7‏ 


0 محمد سعيّْد فرهود › مبادئ المالية العامة » مرجع سابق» ص 1۲١‏ . 
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17- Felix A. Nigro and Lioyd 0. Nigro, Modern Public Administration, (Harper & Row, 
Publishers, New York 1980) PP. 341-343. 


۸- محمد عبد الفتاح ياغي» مبادئ الإدارة العامة (الرياض: مطابع الفرزدق 
التجارية: 1947م)؛» ص .٤٤١ -٤۱۷‏ 

5- إن اسلوب تحليل التكلفة المعالية هو طريمة لتقييم البدائل المختلفة› 
يستعمل هذا المعيار عندما يكون الناتج (المخرجات) ليست على شكل 
نقدي ويصعب تقييمها بالنقود » أما أسلوب تحليل التكلفة العائد» طريقة 
لتقييم البدائل المختلفة تستعمل عندما يمكن تقدير كل من التكلفة 
والعاتد 4 شكل نقدي. انظر محمد سعيد فرهودء علم المالية العامة» مع 
دراسة تطبيقية عن المملكة العريية السعودية» (الرياض: معهد الادارة 
العامة ١٤اه‏ ص۹ ۷١‏ 

-"٠‏ قطب إبراهيم محمدء الموازنة العامة للدولة (اليئة المصرية العامة 
للکتاب» ۱۹۷۸م)» ص .٤۳٤ -٤٣۳‏ 

. 1٣١ محمد سعيد فرهودء مبادئ المالية العامة. مرجع سابق» ص‎ ¬١ 

2-55 محمد شاكر عصفور» أصول الموازنة العامة»›» مرجع سابق» ص۸٤۲-‏ 
او 

۲ محمد شاكر عصفورء المرجع السابق» ص .١0١‏ 

. 1٤1ص محمد سعيد فرهودء مياد المالية العامة» مرجع سابق»‎ ٤ 

.١0 محمد شاكر عصفورء أصول الموازنة العامة» مرجع سابق» ص؛‎ -0٥0 

.1418 محمد سعيد فرهود» مبادئ المالية العامة» مرجع سابق» ص7147-‎ -١ 


۷-> محمد سعيد قرهود ,2 المرجع السابيق» ص 1٤۹‏ . 

۸- عبد الله الشيخ محمود ظاهرء مقدمة 3 المالية العامة (الرياض: عمادة 
شؤون المكتيات - جامعة الملك سعودء ۸١٤۱ھ‏ - ۱۹۸۸م)» ص .١٠١‏ 

۹- عمر علي حلبلب» المالية العامة ومصطلحاتها باللفات الثلاث العريية 
والإنجليزية والفرنسية (بيروت لبنان: المكتبة الشرقيةء 1546م): ص ۲۹۹. 
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-۲۸۲ محمد شاكر عصفور»ء أصول الموازنة العامة» مرجع سابق» ص‎ -٠ 
A 

١د‏ عبد الله الشيخ محمود ظاهرء مقدمة ے2 المالية العامة» مرجع سايق: 
صر 

۲- محمد سعيد فرهودء ميادئ المالية العامة» مرجع سابق» ص1۸. 

-۲٣‏ عادل فليح العلي وطلال محمود كراوي» افتصاديات المالية العامة 
(الموصل- الجمهورية العراقية: مديرية دار الكتب للطباعة والنشرء 
1-5 - 4 ص 


9 5 1 | 1۷۸ محمد مبعيد فرهود» مبان اخالنة العامةء مرجع سايق ص1۷6‎ ١ 
لسع‎ lr محم اك ر عفرن أضول الو العامة مرجع سات کنا ظ 1 سل‎ 6 


r‏ کاک عنك المجيد درانف ميادئ الإفتصاد العام؛ (مؤسسة شياب الجامعة»› 
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الإسكندرية - جمهورية مصر العربية بدون سنة نشر)» ص .0١‏ 
۷- محمد شاكر عصفورء أصول الموازنة العامة» مرجع سابق» ص 21 ؟. 
۸- حلمى مجيد محمد الحمدي» المالية العامة» (طرابلس: منشورات الجامعة | 
التو ١۹۹ا‏ ص١۲۸‏ 
۹ لهئ مجيد محمد الحمدى. المرجع السابق» ص7١ .١‏ 
7-8 عبد الله الشيخ محمود ظاهر» مقدمة .2 المالية العامة؛ مرجع سابق؛ | 


الفيادة والقوة 


Î‏ عادل فليح العلى وطلال محمود ردق افقتصادنات المالىة العامة › مرجع 
سایق › كن BRA 2۱ ٦1‏ 


..١ ١ حلمى محيد محمد الحمدی› المالية العامة» مرجع سابق› کی۷‎ A f 
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E‏ عبد الله الشيخ محمود طاهرء مقدمة 2 المالية العامة»› مرجع سابق› 
کر 


ت حلمى مجيد محمد الحمدى» ألمالة العامة مرجع سابق› ص8 .١ ١‏ | 
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القيادة والفوة 
Leadership and Power‏ 

أهداف الفصن النا 8 | مقدمة : Introduction‏ 
ْ يعتبرمفهوم القيادة والقوة من أكثر المفاهيم الإدارية التى تم بحثها 
يهدف هذا الفصل الى : ودراستها خلال هذا القرن. هذه المجهودات أحدثت قناعة تامة بأن فعالية القيادة 
التعرقك على منيو القوة تعتبر من المتغيرات الأساسية التي تحدد فعالية التتظيم. لكن هذه الدراسات 
استيعات مضادن القوة. أثبتت آيضا أنه ليس من السهولة بمكان تحديد نمط قيادي معين كأفضل 
إدراك مفهوم القيادة. أسلوب قيادي ممكن للتأثير على المرؤوسين» 2 هذا الجزء من الكتاب سيتم 
معرفة مناهج دواسة الشادة. مناقشة ڪل الجوانب المتعلقة بهدين المفمهومين الاداريين القوة (Power)‏ والقيادة 


التركيز على الإسهامات العلمية الحديثة. ْ (Leadership)‏ . 
أولا: الفوة: Power‏ 


تعريف الموة: 

القوة عبارة عن علاقة متبادلة بين شخصين يحاول من خلالبا الشخص الأول 
(4) توجيه سلوك الشخص الثاني (8) 2 الاتجاه المرغوب من قبل الفرد (4). إذأ 
الحو تعتى مجاولة قردية لاحدات تبر سلوك الأخرين ”" علما بان هدا التغخيير 


قد لا يكون مرغوبا فيه. 





The Effective use of Power :ةوقl| قعالية استخدام‎ 


حول استخدام القوة من قبل القائد لحمل مرؤوسيه للقيام بعمل ما أو 
للتحكم 4 سلوكهم بالطريقة المرغوبة هناك منهجان. الأول قائم على أساس 
السيطرة من قبل القائد وجعل المرؤوسين دائما ‏ حالة ضَعفٍ واعتماد كلي على 
الرئيس. استخدام المكافأة والعقاب يعتبر الأسلوب الرئيسي الذي يعتمد عليه 
القائد لبسط نفوذه وسيطرته على الأفراد » إضافة إلى المركزية المطلقة وسرية 





ليس سيبس سس يس هي يس ا سس 
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المعلومات داخل التنظيم. المنهج الثاني يقوم على أساس المشاركة والعمل بروح 
الفريق لتحقيق أهداف التنظيم مع الأخذ # الاعتبار أهداف منسوبيه. ج مثل هذا 
الجو التنظيمي تنتعش روح المبادرة والابتكار والإبداع من قبل المرؤوسين للتعامل 
مع ما يعترطن الجهاز من عقبات ك سبيل تحقيق أهدافه. كما أن ولاء الأفراد ك 
مثل هذه الحالة يوجّه لأهداف المنظمة وغاياتها لا لشخص الرئيس. ووفاة هذا 
الشخص أو فركه للعمل لن يُحدت أزمة تنظيمية نظرا لقعالية أتباع ة 
واستقلاليتهم. 


Power Resources : مصادر الهوة‎ 


ما هى المصادر التى ستك منها الشتخص فوته للتافر على الآخرين وإحداث 
التغيير 2 سلوكهم وحملهم على وضع أوامره وتوجيهاته موضع التنفيذ حتى ولو 
لم تتفق مع رغباتهم. من هذه المصادر: 


أولاً: قوة الثواب : Reward Power‏ 


قدرة القائد على تقديم ثواب محسوس - ترفية » علاوة» منح إجازة...الح- 
للمرؤوسين تمكنه من جعلهم يمتثلون لتوجيهاته وأوامره» ولكي يتحقق هذا 
الامتثال من قبل المرؤوسين لابد من توفر عدة شروط: ٠‏ 

-١‏ وجود معيار موضوعي لقياس مدى امتثال المرؤوسين لأوامر الرئيس يحدد 

أحقيتهم © الحصول على الثواب من عدمه. 

5- الوضوحخ د الطلب ءاطنقوةء7 و¡ Rust‏ : لابد أن يدرك المرؤوسون أن لديهم 

القدرة على القيام بما هو ضروري للحصول على الثواب. 

-٣‏ لابد أن يكون الثواب "الدافع' ذا قيمة لدى المرؤوسين ليوجه سلوكهم 

إيجابيا وبما يتفق مع توجيهات الرئيس. 

4- اة بالركيس: لكي يكون اواب یاعدا لسلوك دين لا بد أن يكون 
اوفك دا الكوات مبادرا من خص مغل 1 ونديه القدرة على الوقاء 


بوعوده. 





a47 PT ممت عماوج‎ ODAN ا ا ع ی کت حك‎ 0 e O CATES 


12 TISL 


سس بيس سي ييسسا ‏ سس مببيسو 


SE 0 ay1‏ جك ها >« لد من جد سعسر الموج ون نهد ساوج انهه بحس حو د و اكت + ماح جا سجس بد جو دنا نه کیا د د ر ای و الال جوزلل * مر جيم جاع a‏ اجن سبي جوت رم اما مدو ماي وجا رت بع و“ 





الادارة العامة : المفاهيم 18 الوظائف 3 اللا ا ا NIN‏ 











4- تآثير الثواب على سلوك المرؤوسين يعتمد على طبيعة توجيهات القائد› 
وإدراك الفرد على أن الثواب عبارة عن رشوة »8:10 للقيام بعمل غير أخلاقي 
ادعنط)ءهن] قد يمنعه من الامتتال لبذه التوجيهات لتعارضها مع مبادئه وقيمه 
التي يؤمن بها. 
ثانيا: القوة القسرية : Coercive Power‏ 
يستمد القائد قوته 2 هذه الحالة من قدرته على إيقاع العقاب - كإنهاء 
الخدمة» التوبيخ» الخصم...الخ - على الآخرين. 
فعالية هذا الأسلوب التأديبي تعتمد على عدة اعتبارات: " 
-١‏ للحد من سلوكيات المرؤوسين غير المرغوبة باستخدام الأسلوب القسري: لا 
بد من وجود قوانين توضح العقاب المترتب على أي تجاوز من قبل الأفراد. 
-١‏ العدالة 2 تطبيق الأنظمة والقوانين التأديبية على أي فرد يستحقها. 
٣‏ تقديم التحديرات اللازمة للمتجاوز قبل الإيقاع الفعلى للعقاب. 
غ- توخي الحيطة والحذر وعدم التسرع 4 إيقاع العقاب. فمن واجب القائد 
تفهم كل الظروف والملابسات المتسببة 2 دفع الفرد للوقوع 2 الخطأ. 
۵ عدمالمبالفة © إيقاع العقوبة وضرورة التوافق بين درجة العقاب ونوع 
المخالفة. 
ثالثاً: القوة الشرعية : Legitimate Power‏ 

هنا يستمد الفرد فوته من موقعه 2 البناء التتظيمي» فالمركز القيادى 
يمنح صاحبه أحقية إصدار الأوامر ومطالبة الغير بتنفيذها. 2 بعض الحالات قد 
يكون هناك رفض من قبل المرؤوسين لبعض هذه التوجيهات لكن القيادة 
تستطيع تخفيف حدة هذا الرفضء إذا ما راعت الآتى: * 


-١‏ يجب أن يصاغ الأمر بأسلوب مؤدب لا يوحي بوجود فجوة أو فوارق بين 
المستويات. 
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؟- إيجاد أسلوب اتصال فعال لإيصال التوجيهات والأوامر بوضوح إلى 
المرؤوسين للحد ن الجدل وتعدد التفسيرات. 
؟- إذا كان هناك أي احتمال للرفض من قبل المرؤوسين فلا بد للقائد من 
توضيح شرعية أوامره وتوجيهاته بالإشارة إلى الأنظمة والقوانين التي منحته 
هذ | الحق: 
-٤‏ الاعتماد على أسلوب الإقناع لإبراز شرعية التوجيهات ولكسب تآبيد 
أعضاء التنظيخ انين 
ه- إتباع القنوات الرسمية 2 إصدار الأوامر والتوجيهات لحمايتها من التصفية 
والتشوش المحتمل. 
1- المتابعة من قبل القائد لتوجيهاته لضمان تنفيذها ولحمايتها من أن يتم 
تجاهلها من قبل المرؤوسين. 
رابعا : القوة التخصصية : Expert Power‏ 
نستمد القائد قوته 2 هذه الحالة من معرفته ومهاراته الفنية العالية. لكن 
امتلاك القائد لبذه المهارات لا يكفى 4 حد ذاته» فلكي يكون هذا القائد 
أكثر تأثيرا على مرؤوسيه لا بد أن يستشعر ويدرك هؤلاء المرؤوسون أهمية هذه 
القدرات القيادية كما أن استخدام القوة التخصصية من قبل القائد لابد أن تقوم 
على الاس ا 
-١‏ لابد من إحاطة رفاق العمل» المرؤوسين والقادة بالمستوى التعليمي وخبرات 
الشخص التخصصية»› بمعنى آخر لابد أن يتكون لدى هؤلاء انطباع معين 
عما يمتلك من قدرات. 
-١‏ الثقة لدى المرؤوسين فيما يمتلك القائد من مهارات وخبرات. 
-٣‏ إظهار ما لدى القائد من مواهب وقدرات لمواجهة المشاكل والآزمات. 
-٤‏ لابد أن يكون لدى القائد القدرة على إفناع مرؤوسيه بآهمية ما لديه من 


مهارات د ِ لحخصصية. 
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آثناء تفاعله 2 


خامساً: القوة المرجعية : Referent Power‏ 


يقوم هذا النوع على أساس الإحساس الشخصي المتولد دى الأخراد تجاه 
القائد. فالقائد قد يُحترم وتُنفذ توجيهاته نظرا لإعجاب أو محبة مرؤوسيه له 
هذا الولاء تجاه القاقل ينعو بيط مع مرور الزن وغاليا ما متاكز بطريعة معام 
الرئيس لأتباعه وما يبديه من اهتمام أثناء تعامله مع احتياجاتهم. 


شاذسا : فوة المعلومات : Information Power‏ 


امتلاك المعلومات والتحكم 2 قنوات توزيعها تعتبر من الأسس الرئيسية 
التى يعتمد عليها القائد 2 التأثير على أتباعه. هذه المعلومات قد ترتبط يما يجرى 
داخل المنظمة من أنشطة إضافة إلى علاقة المنظمة ببيئتها الخارجية. 


Power Distribution توزيع القوة:‎ 


دة للعديه من العواساك والأيجانة فكل ديقي ما ا .5 
4 2 إلى أن القيادةالديمقراطية القائمة على أساس مشاركة المستويات 
الإدارية المختلفة 2 صناعة القرار تُعتبر أكثر فعالية من الأسلوب القيادي 
التسلطي” '. أسلوب توزيع السلطة وإعطاء الصلاحيات لأعضاء التنظيم عملية 
نسبية تختلف من موقف لاخر داخل المنظمة الواحدة ومن منظمة لأخرى حسب 


الفلسفة الإدارية التي تؤمن بها القيادة. الشكل رفم )١/91(‏ يوضح العلاقة بين 
الصلاحيات التي يحتفظ بها القائد لنفسه وما يسمح به من مشاركة لمرؤوسيه: 
الأسلوب القيادة )١/١(‏ يحتفظ القائد بكل الصلاحيات اللازمة لاتخاذ القرار. 
غالباً ما يكون الداقع وراء هذا الأسلوب القيادى الدكتاتررى هو الحاجة إلى 
القوة من قبل القائد .(Need For Power)‏ 
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2 هذه الحالة يجرد المرؤوسين من كل الصلاحيات ويسود جو من التوترء 
العداء والإحباط» إضافة إلى عدم الرغبة 2 وضع قرارات الرئيس موضع التنفيذ. 
على النقيض من ذلك السلوك القيادي )١1/١(‏ أو ما يطلق عليه بالقائد الاجتماعي 
حيث يتخلى القائد عن كل المسئوليات:القيادية ويفوضها إلى مرؤوسيه. هذا 
الأسلوب قد لا يكون فعالا خاصة إذا ما أسيء استخدامه من قبل من فوضت لبهم 
السلطة. يتوسط هذين المنهجين الأسلوب القيادي الديمقراطي (1ر./٤ر./٤ر./1ر.).‏ 
ويتميز هذا الأسلوب بنوع من التوازن فيما يتمتع به القائد من صلاحيات وما يمنح 


لمرؤوسيه. 


شكل رقم )١/95(‏ 


توزيع القوة دا د" 





.M. Sashkin "Organizational Behavior: Concepts and Experiences" Virginia Aprentice-Hall Com المصدر:‎ 
(1984). 2. 229. 


ثانيا: القيادة: Leadership‏ 
تعريف القيادة: 

القيادة تعني عملية التأثير على الآخرين لتوجيه جهودهم لتحقيق أهداف 
الجماعة”". كما عرفت بأنها تعني عملية استخدام القوة لإحداث نوع من التأثير 
2 الغير. فهناك شبه إجماع على أن القيادة تعني عملية التأثير 4 الأنشطة الفردية 
أو الجماعية وتوجيهها لتحقيق الأهداف المنشودة 4 موقف ما. من هذه التعاريف 


يتضح أن أي محاولة للتأثير على سلوك فرد أو مجموعة من الأفراد وتوجيهها 
لتحقق غابات دة عد 9 تخاطا ا سواء كان 2 منظمات افقتصادية, 


سياسية»› إدارية؛ تعليمية › صضك ار على على عمستو العا والأصدقاء. 
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| هناك يفعض الاختلاف بين مفهوم القيادي (وصنطومء820ع.1) والإدارة 
.)Management)‏ فالإدارة نعكس وجود نوع من السلطة الرسمية أعطيت للفرد 
لكي يطلب من الآخرين وضع أوامره وتوجيهاته موضع التنفين» بينما القائد 
يستمد قدرته على التآثير 4 سلوك وتصرفات الآخرين من مصادر متنوعة.. تجعل 
من هنا القائد شخصا مود ةا به وجديرا يكسب الاحترام والطاعة. تمشح ادير 
بالصلاحيات اللازمة قد تمكنة مو تجار العمل.كما يجب لكن إذا رضب ‏ 
دفع مرؤوسيه إلى مستوى أداء أعلى مما هو مطلوب فقد يحتاج إلى مهارات قيادية 
لإحداث هذا التغيير. 


مناهج دراسة الفياذة: Leadership Approaches‏ 
هناك منهجان أساسيان لدراسة القيادة الإدارية تتمثل 2 الآتى: 
أولا: منهج السمات : Trait Approach‏ 
زكر هذا المنهج على إمكانية حصر سمات وخصائص معينة تميز القائد 
من غيرة من الأشخاضن. فعالية القائد تعتمد على ما يتصف به من خصائص 
حسمية 2 عملية قدرة على الاتصال وبناء علاقات حيدة مع مروؤوسيه»؛ ذڪاء» 
فطنة.. الح E‏ ديعل فن الفترد قاقدا اجا كدت 
الظروف والمواقف»› وعدم توفي هشه الخصائص ے كل الأفراد جعل القيادة 
اج أضعية التدريب كأحد الأساليب الفعالة لتنمية المواهب والقدرات 
القيادية لدى الأشخاص العاديين. 
- صعوية فياس هذه السمات خاصة أت وجودها ے الشخص نسبى قد 
يختلف من وقت لآخر حسب المراحل التي يمر بها نمو شخصية هذا 
الفرد. 
e‏ عدم وجود الفاق على دد هذه السمات التى لايد من توفرها 2 
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ثانیا: المنهج الموقفي : Situational Appr02ch‏ 


العديد من الدراسات خلال النصف الأول من هذا القرن لم تستطع الوصول 
إلى سمة معينة أو مجموعة من السمات التي تميز القائد من سواه“ بل تأكد من 
خلال الدراسات الميدانية (وعءذلن)5 a1ءiاEmpi)‏ أن القيادة عبارة عن عملية 
ديناميكية تحكم بمجموعة من المتغيرات منها ما هو مرتبط بالموقف› 
المرؤوسين» وبالقائد نفسه.“ هذا المنهج يركز على سلوك القائد وأعضاء 
المجموعة التي يرأسها وليس على ما يتميز به من سمات واستعدادات موروثة › 
إضافة إلى معطيات الموقع وما يتطلب من قدرات فيادية قد تتوفر لدى الشخص 2 
موقف دون آخر. لذلك فكفاءة القائد وفعالية الدور الذي يقوم به ممكن أن تمر 
بعمليات تحديث من خلال إلحاقه ببرامج تعليمية ودورات تدريبية لتنمية فدراته 
القيادية لمواجهة الأحدات والمواقف المتباينة التي يصادفها 2 حياته العملية. 


التطور الفكري لمفهوم القيادة: 
كما تمت الإشارة إليه 2 تعريفنا للقيادة بأنها عبارة عن عملية تأثير 2 
سلوك الأفراد والجماعات وتوجيههم لتحقيق الأهداف المنشودة. فالقيادة إذا تعمل 
على تحقيق الأهداف من خلال الأفراد» والجماعات ولذلك لابد أن يهتم القائد 
بآمرين: 
أت المهام : .(Tasks)‏ 


2-5 الجانب الإنسانى .(Human Relationships)‏ 
لذا حاول بعض الكتاب والمهتمين ب4 حقل الإدارة التركيز على أحد هذين 
المتغيرين بينما عملم البعض الآخر على إبراز أهمية الأسلوب القيادي الذي يعمل 

على إيجاد نوع من الموازنة بينهما. 
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Scientific Management Movement : حركة الإدارة العلمية‎ 


يعتبر فردريك تايلور من أشهر منظري أوائل هذا القرن 2 هذا المجال. فقد 
قامت دراسته العلمية للادارة على افتراض أن الوسيلة الوحيدة لزيادة الإنتاج هي 
القركير على إجراءات وطترق العمل نذا فيم ميا الإدارة العلمية على اتا 
محاولة لاستغلال طاقات الأفراد من قبل القادة والتعامل معهم كأي متغير آخر 
من مقومات الإنتاج من آلات» مباني» أثاث» وقت» مواد خام..الخ. من خلال 
دراسة الوقت والحركة يستطيع القائد تحديد معايير الأداء لتحقيق الأهداف 
التنظيمية. قمهمة القاكد ذا هي الترجكيز على احقياجات النظمة وحكيفية تحقيق 


Human Relations Movement : حركة العلافات الأشسانية‎ 


أشهر مفكرىي هذه الحرحة التون مايو (8120 05غ11) وفريقه» قد أبرزوا 
أهمية الجانب الإنساني )Human affairs)‏ كأحد المتغيرات الرئيسية التي تؤثر 2 
كفاءة التنظيم. مراعاة الجانب الإنساني والعلاقات الاجتماعية تُعتبر من المصادر 
الرئيسية التي يستمد القائد منها قوته وقدرته على التآثير ك سلوك مرؤوسيه. 
فالقيادة» كما يراها هؤلاء المنظرون» نظام تعاونى مهمة القائد فيه تتحصر بج 
تنسيق جهود كل العاملين واستثمار ما بهم من طاقات وقدرات والعمل على 
تنميتها لما يخدم مصلحة التنظيم ويحقق أهدافه. إضافة إلى التركيز على حاجات 
الأفراد (81»05 100101021) وتوجيه سلوكهم من خلال سد هذه الحاجات. 

كما يتضح من عرضنا السابق: ركزت الإدارة العلمية على الإنتاجية 
'المهام' بينما اهتمت المدرسة الإنسانية بالعلاقات الفردية "الأشخاص . 

كل الدراسات والأبحاث المهتمة بموضوع القيادة منذ ذلك التاريخ» ردود 
الفغل بين المدرسة العلمية والانسانية: ختى الآن أكدت على أهمية هدين 
الجانبين كمتغيرين أساسيين يحددان مدى فعالية القيادة الإدارية. 





= او بصب مايه AAC LL (BEX‏ اااي" IOAN 0 Sa a‏ جمبج جد جب FF)‏ ماس تو نعي ورج De ra‏ 
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نموذج الاستمرارية في القيادة لتنبوم وشمدت : Tannenbaum & Schmidt‏ 
كان هناك شبه إجماع على أن القائد يؤثر 2 سلوك مرؤوسيه بإحدى 
طريقتين: 

() القائد الذين يهتم بالمهام يملي على مرؤوسيه ماذا يعملون وكيف يعملون 
من خلال الأنظمة والقوانين الرسمية. هذا النمط القيادي يميل إلى 
الدكتاتورية 4 التعامل مع منسوبي التنظيم. 

(0) السلوك القيادي الديمقراطي يهتم بالعلاقات الإنسانية وبالأفراد 
وحاجاتهم ويعتمد هذا النصف من القادة على المشاركة مع مرؤوسيهم 
سواء 4 رسم الخطط أو وضعها موضع التنفيذ كأحد أساليب التأثير 
وتوجيه سلوك المرؤوسين. 

الفرق بين هذين النمطين من أنماط السلوك القيادي قائم على تحديد 
القائد لمضادر قوتة واغتعادة هيما يتعلق بطبيعة النفس البشرية» فالقائن المتسلظ 
يعتقد بأهمية مركزه الوظيفي كأحد المصادر الرئيسية لقوته؛ وهذا الإحساس 
يوجه سلوكه ويجعله ينظر للآخرين بنظرة فيها نوع من الشك وعدم الثقة. 

الرقابة الصارمة» التهديدء الحوافز المادية» الحرمان تعتبر الدوافع 
الأساسية للسلوك لدى هذه الفئة من القادرة. النمط القيادي الديمقراطي بُني على 
افتراض أن المصدر الأساسى لقوة القائد هو الجماعة التي يشترك معها 2 أداء 
العمل؛ بناء الثقة» المشاركة الفعالة واستثمار ما به من طاقات» تدقع لمزيد من 
العطاء. 

تنبوم وشميدت: (1104ء5 & دسناهطمعدمة1) حددا العديد من أنماط السلوك 
القيادي بين هذين النقيضين» من القيادة التسلطية على جانب إلى القيادة 
الديمقراطية المطلقة على الجائب الآخر. اختيار المدير من بين هذه الأنماط 
السلوكية يحدده العديد من المتغيرات المرتبطة بالموقف › طبيعة القرار» نوعية 
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المادارة العامة : المقاهيم .. الوظائف و الوه ت Y0‏ 














الموؤوسين: الفلسفة الإدارية التي تومن بها المنظلية واخيراً درجة نضبع القاكد 

ومقومات شخصيته» هذه الأنماط موضحة بشكل رقم (۲/۹) وتتمثل 2: 

=١‏ قأكى يذ القشران قم واه على مرووسية: يق هذه الحالة يحدد الرقيس 
المشكلة: يجمع ما يحتاج مين معلومات» يضح البدائل اللنكنة: يطع 
مقار المفاهلة» كم يخدار اليديل الذى دراه مناسبا لحل اللشحكلة ريطلب 
من اللعتيين ب العنظم يده 

7-- قائد تسد القرار ويحاول إقناع اترزوسين يفعاليقه: نفس السلوك القيادي 
السايق إلا أن الرئيس يخاول كبيب اد أتباعه اللغرار اة 

5-.. قاكد يقدء أفكارا (1865) ومطلبسن الرؤوسين التشكيريشانها: لا يختاف 
هذا الأسلوب كثيرا عن سابقيه: فالمدير يقدم الأفكار ويتخذ القرار الذئ 
دراه مفاسباء لمعنه د على دك غو الركوسين لاقار: الكساؤلات خی 
يضمن استيعاب وقهم القرار من قبلهم. 

1- القاكد نقد قرارا مقا عابلا للتعديل؛ يحدد القاقد البدائل المكنة 
ويختار من بينها ما يراه مناسيا كم دة إلى مرؤوسيه ويطلب منهم 
مناقشته وإدخال التعديلات اللازمة. هذا الأسلوب القيادي يتّسم بنوع من 
التوازن بين استخدام القاقد للسلطة والسماح للعرؤوسين بالشاركة وإبداء 
الرأي. 

6 ادير يحدد الشكلة ويطلب من المرؤوهين قديم ما لديم من اقتراحات ثم 


يتخذ القرار. هذا الأسلوب القيادي يسمح بدرجة عالية من المشاركة من 
قبل المرؤوسين» فعلى الرغم من أن القائد سيكون هو متخذ القرار 2 
نهاية الأمر إلا أن اقتراحات وآراء المرؤوسين تساعد على إيجاد بدائل أكثر 
ضوغا. إضافة إلى زيادة حماس المشاركين 4 وضع البديل المقنترج موضع 
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5- المدير يحدد الإطار العام للمشكلة ويطلب من المرؤوسين اتخاذ القرار: 5 إن الاختيار من بين هذه الأنماط السلوكية يعتمد على عدة اعتبارات منها 


هذه الحالة يفوّض المدير معظم الصلاحيات لأفراد المجموعة» فهم الذين ما هو متعلق بالمدير نفسه كنظرته لمساعديه ومدى قدرتهم على اتخاذ القرارات› 
EEE :‏ 8 فته 2 الاننتقلالنة : نط الث ا 
١‏ صن الأغداف والسياسات العامة للننظمة يسمح القاتى لرؤوسيه يحرية EE‏ ا ا ا من E‏ جيم الشخصي يبا 
يمون به من قدرات وخبرات .3 آذاء العمل: تراهم العلمى والثقاه لحرا 
| ا ايك اميم ظ الوقت المتاح وطبيعة المهمة التي يتعلق بها القرار تعتبر أحد المتغيرات التي تؤثر ك 

لوصول المرؤوسين إلى إعطائهم حرية ے تحديد ما يعترضهم من اخيار الدور شوب قيادى دون آي 


ويقتصر دور المدير على تحديد وإبراز المشكلة. 


نمودج فيدلر الموقفى للقيادة: Fiedlers Contingency‏ 


شكل رقم (۲/۹) ظ بإحواء العدين مين الدواسات والأبحاك توصل فيدلر إلى أن القاكن ذا 
الاستمرارية في القيادة د التركيز على المهام oriented Leader)‏ :151) قد يكو فعالا ے حالات دون ا خوق 


١ TE‏ ! اة كيهو قر امي كذلك الحال بالنسية للقائد الاجتماعي oriented eae)‏ eاPeop)‏ . والموقف› 


وکر على الهام جد >> تركيز على العلاقات الإنسانية كما دزی قيدلن» يمذل المتفير الثالف الذي يحدد مدى فعالية القيادة. 
ٍ ٍ : )00 


فى ت اق | 4 علاقة الركيس بجماعات العمل: تقراوح هذه الملاقة هن حيدة إلى سيك 

۰ ۰ ۰ ظ وتؤثر يطريقة هياشر: 2 كفاءة القائد وقدراته على الثافر 2 لواف 

وتصرفات وأداء مرؤوسيه. فالقائد الذي يحظى تاد ودعم أعضاء 
المجموعة لا يحتاج إلى مصادر قوة أخرى ليكون عنصراً مؤثراً. 

-٣‏ هيكلة العمل sk Structure)‏ ): وضوح خطوات العمل وإجراءاته من 
العوامل التي تساعد على إتجازه. لذلك یری فيدلر أن بتاء ميكل تفصيلى 
للعمل يساعد القائد على معرفة ما يجب عمله والكيفية التي يتم بها ويتم 
الفعمكعم ف الواقت ودرجة عالية. 

؟"- قوة المنصب (:ع20 «هو)زوه2): مصدر قوة القائد 2 هذه الحالة هو السلطة 





القانونية authority)‏ مااع ) الممنوحة له بحكم وجوده على قمة 
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اليكل البرمي للمنظمة» وأحقيته 24 طلب الآخرين وضع أوامره 
وتوجيهاته موضع التنفيد. 
لإيجاد علاقة بين الأسلوب القيادي المتبع ودرجة التحكم 2 الموقف يرى 
فيدلر؟''' كما يتضح من شكل رقم .)٣/۹(‏ 
او إذا كانت لدى القائد قدرة عالية ‏ التحكم ب المواقف بمعنى أنه يتمتع 
بدعم المجموعة والمهام محددة» إضافة إلى تأثيره القوي المستمد من منصبه 
القيادي» 4 هذه الحالة الأسلوب القيادي المتميز بالتركيز على المهام 
والإنتاجية يكون أكثر فعالية. 
ثانيا: 2 حالة انعدام دعم المجموعة للقائد» وعدم وضوح الأعمال والمهام إضافة 
إلى ضعف السلطة الممنوحة للقائد من مركزه الوظيفي يكون الأسلوب 
القيادى الأمثل أيضا بالتركيز على الأداء 
ثالثا: 2 الموقف المعتدل والمتمثل 2 دعم وتأييد المجموعة للقائد لكن من عدم 
وضوح المهام أو العكس أو تمتع القائد بسلطة رسمية لكن بدون دعم 
ا 
يرى فيدلر أن الأسلوب القيادي الأكثر فعالية هو التركيز على الجانب 
الإنساني والاجتماعي 2 العمل. 





The Managerial Grid : نموذج الشبكة الإدارية‎ 


اعتمد بليك وموتون (8100408 & »8191) على متغيرين أساسين لتحديد خمس 
مجموعات من أنماط السلوك القيادي. درجة اهتمام المدير بالعمل والإنتاج وتمثل 
المحور الأول» ومدى تركيزه على الجانب الإنساني يمثل المتغير الآخر."" كما 
يتضح من الشكل رقم (1/4) يمثل المحور الأفقي مدى الاهتمام بالإنتاج بينما يبرز 
المحور الرأسي اهتمام المدير بالعاملين والعلاقات الاجتماعية. سلوك القائد» كما 
يراه بليك وموتون» لا يخرجح عن كونه مزيجا من الاهتمام بهذين العنصرين ويحتل 
حل المربعات الواحد والثمانين التي تضمها الشبكة. أبرز هذه الأنماط القيادية 
ممكن إيجازها 3 الآتى: 


اک کاک 8 a a 0 : 3 O‏ اک ا I‏ 0 
لکا 





ORILLIA IT DUT PERSE onsern 2 2 O ٠ u, حر‎ 


امف عر و ع ا سر EAR a Der‏ رمسو RARE‏ نين RA‏ وبسح و اسار بع ديدي مسن ENN‏ جر .٠ك‏ اليك حت ELA‏ م و اشر وج سم 09ج و 18 r‏ يزه لف FEN‏ 8 





الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة س ۷٠۹‏ 











-١‏ النمط القيادي (۱⁄1) ٠تميز‏ هذا الأسلوت القيادى بالسلبية حيث ينعدم 
اهام الا تاح والعاملين على جحد سواء وغاليا ما يفشل هذا التعسل 
القيادي 2 تحقيق أهداف التنظيم ومنسوبيه. 

؟- النمط القيادي )۱/١۹(‏ : يعمل هذا الصنف من القادة على إيجاد جو 
اجتماعي مفعم بالعلاقات الحميمة والصداقات وينعدم الاهتمام بالعمل 
ويهتمون بالعاملين وتلبية رغباتهم» وتنمية فدراتهم ومهاراتهم» لكن 
اهتمامهم بالعمل يتضاءل. 

-٣‏ النمط القيادى )1/١(‏ : يبلغ الاهتمام بالإنتاج والعمل ذروته من قبل هذه 
المجموعة الإدارية» فهم يركزون على معدلات الإنتاج وجوانب العمل 
الفنية والرقابة الدقيقة. لكنهم يتجاهلون العنصر البشري كأحد 
المتغيرات الإنتاجية المهمة. هذا الأسلوب القيادي قد يحقق نجاحا على 
المع القهين: احضو سوقان عا تراب حمق ا خوط لدي العاهليق 
وتتأثر درجة ولاكهم للتنظيم مما ينعكس سلباً على مستوى الأداء. 

شكل رقم (9/") 
المتغيرات الموقفية لفيدلر 
درجة التحكم معتدل 
في الموقف عمال به مبخفض 
- النمط القيادي: 
- نمط قيادي اجتماعي. 
- فط قيادي إنتاجي. 
المصدر: عبد الله الطجم» طلق السواط "السلوك التنظيمي: المفاهيم - النظريات - التطبيقات" (جدة: دار النوابغ للنشر 


والتوزيع ٤٠٥‏ ۱ه)» ص ۱۸۳. 





؛- النمط القيادي (0/0) : يتحقق التوازن من خلال تبني هذا الأسلوب 
على جانب دون آخر. ويعتبر هذا الأسلوب منتصف الطريق (020ه 3110016) 


الى المستوى اللمنلف: 2 القيادة. 
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ه- النمط القيادي (4/4): يعمل القياديون 4 هذا المستوى على استثمار 
الطاقات الكامنة بالعنصر البشري وتوظيفها لما يخدم مصلحتهم ويحقق 
أهداف التنظيم. من خلال العمل الجماعي 18/0210 مه»7) المبني على الثقة 
والاحقراء المتبادل بين القاكد ومرؤوسيه. يستطيع القافذ ك هذا المستوى 
تحقيق أعلى معدلات الإنتاج وتلبية احتياجات وتطوير فدرات ومواهمب 
الأفراد إضافة إلى بناء روح الولاء والحماس للمنظمة وأهدافها. 


شكل رقم (4/9) 
نموذج الشبكة الإدارية 
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نمودج الثلاثة أبعاد لهرسى وبلانتشرد : Hersey & Blanchard‏ 


يرى هرسى وبلانتشرد (0:ةطعموا8 & بروأو:11) أن هناك ثلاثة أيعاد رئيسية 
تحدد النمط القيادي الأكثر فعالية >" هذه الأبعاد هى: 
ا اهتمام القائد ودعمه للمرؤوسين „(Relationship Behavior)‏ 
 -٣‏ مدى تركيز القائد على المهام .(Task Behavior)‏ 
٣‏ مستوى الاستعداد والنضج الوظيفي (160:د3]2 »1251) لدى المرؤوسين. 
يقصد بدرجة النضج هذه قدرات (165لزه4) ورغبات (ووعءموسنالة18) الأفراد 
2 تحمل المسئولية والقيام بأداء العمل. فالفرد أو المجموعة قد يكونون على درجة 
عالية من النضج للقيام بعمل ما لكن ليس كذلك لأداء مهام أخرى. 
لذا يرى هرسي وبلانتشرد أن الأسلوب القيادي المتبع 2 الحالة الأولى لابد 
أن يختلف عن سلوك القائد مع نفس الأشخاص 3 الحالة الثانية. 
بناء على هذه المتغيرات هناك أريعة أنماظ:قيادية تتحدد فعالية كل متها 
بدرجة النضج لدى المجموعة. والقائد ينتقل من أسلوب إلى آخر حسب تحول 
مرؤوسيه من درجة اللا نضج إلى مرحلة النضج الكامل فيما يتعلق بعمل أو مهمة 
معيتة: علما نان در ج النضج عملية نسبية تتدرج من مستوى أقل من متوسط› 
متوسط» فوق المتوسط إلى مرتفع. 
كما يتضح من الشكل رقم (0/9) هذه الأنماط السلوكية الأربعة هي:“' 


أولا: الأسلوب القيادى القائم على التوجيه المباشر تلمرؤوسين ع«نااء٣).‏ 


فالمائد هو الدي يحدد الأهداف والدور الذي يموم به كل فرد - مادا 
يعمل» متى يعمل» أين يعمل وكيف يعمل - هذا الأسلوب القيادي يكون أكثر 
قعالية :3ق الحالات الآتية: 
2-١‏ عندمايكون مستوى النضج الوظيفي لدى المرؤوسين آقل من 
المتوسيظ: 
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الفصل التاسع : القيادة والقوة am‏ 








-٣‏ عندما يحتاج هؤلاء المرؤوسين إلى تفصيلات واضحة وتوجيهات 
محددة فيما يتعلق بأداء العمل. 
-٣‏ انعدام الرغبة لدى الجماعة 2 تحمل المسئولية. 
المبالغة 4 التركيز على الجانب الاجتماعي مع أشخاص # هذا المستوى من 
النضج قد يفسئّر على أنه تساهل من قبل القائد» والأهم من هذا على أنه مكافأة 
على مستوى أداء غير جيد. لذا فعالية القيادة 2 هذه الحالة تتطلب التركيز على 
الإنتاجية والأداء أكثر من العلاقات الإنسانية. 
ثانيا: النمط القيادي الثاني: 
يقوم على أساس إيجاد نوع من التوازن بين التركيز على العمل ومراعاة 
ودعه الجائك الإنسانىء يكون هذا الأسلوب قعالاً عندما يكون لدى متسوبي 
التنظيم الرغبة 4 الأداء الجيد لكن تنقصهم القدرات والخبرات والمهارات 
اللازمة للقيام بالعمل كما يجب» وتحمل مسئولية 2 هذه الحالة يلزم القائد 
بمایلی: 
)١‏ التوجيه الفعال لمرؤوسيه. ) 
© مونائدهم ودعمهم تسيا تعزن و كع وععاستهم 2 أداء العمل 
") بناء قوات اتصال فعالة ذات اتجاهين بين القائد وأتباعه لشرح وإفناع 
المرؤوسين بأهمية توجيهاته والإجابة على استفساراتهم. 
ثالثا: الأسلوب القيادي المبني على المشاركة : (Participating Style)‏ 


هذا الأسلوب القيادى أكثر فعالية عندما يكون لدى الأفراد القدرة على 
الأداء الجيد لكن الرغبة معدومة نظا لانعدام الأمن والثقة بين الآأطراف ا 
عندما تكون دوافع العمل منخفضة. مستوى النضج لدى الأفراد 2 هذه المرحلة 
معتدل إلى فوق المتوسط وكل ما يحتاجونه هو إفساح المجال لبم للمشاركة 


الفعالة 2 كافة الأنشطة التنظيمية: والأسلوب القيادي المبني على الثقة 





يي لل لهك 





الإدارة العامة : المقاهيم .. الوظائف .. الأانشطة تا سمس إل 











راا أسلوب التفويض: (Delegating Style)‏ 

عا تصل دزحه دضوجح المرؤوسسن إلى مستوى غالٍ بمعنى أن لديهم القدرة 
والرغبة والثقة ب النفس على القيام بواجباتهم وتحمل المسئولية بكل فعالية› 
يصبح أسلوب التفويض أفضل الأساليب القيادية. مسئولية القائد تتحصر 2 رسم 
السياسات العامة والخطط ورك ا ك ف ومن فد للمرؤوسبن الدين هم کل 
درجة عالية من النضج النفسى (ءu)ةN‏ نزالهءزع15وطعئزو2) وليسوا ‏ حاجة إلى دعم 
اجتماعی. 


Michigan Leadership Studies : دراسة جامعة متشجن‎ 


العديد من الدراسنات أحريت يمركز الأبحاث بجامعة متشجن خلال 
العقدين الرابع والخامس من القرن الماضي. استخدمت ے2 هذه الدراسات طريقة 
الاستقصاء لجمع معلومات عن السلوك العام الذي يصف كيف يقود القائد 
الإدارى الناجح مرؤوسيه. كانت تلك الدراسات والأبحاث تهدف إلى معرفة ما هو 
النمط أو الأسلوب القيادي (هان56 منط1.»20:5) الأكثر فعالية 4 التأثير على أداء 
المرؤوسين. لذا تم التركيز على تحديد العلاقة بين سلوك القائد ومستوى الأداء 
لدى مرؤوسيه. توصلت هذه الدراسة إلى أن هناك أساليب متعددة للقيادة تتحصر 
بين أسلوبين: 


-١‏ القائد الأكثر اهتماما بالإنتاجية (4060ع.آ 60)م»0:1 1951) ويتميز أسلوب 


القناذئ بالاتى: 
1 الرفابة والاشراف المباشر. 


بد الامسامبالتكميات الاك من اليل 

عد ١‏ ا على ل 

و استخدام الأفراد كوسيلة لرفع المستوى الإنتاجي. 

ه- الاعتماد على الأنظمة واللوائح لتحقيق الأهداف السالفة الذكر. 
١-7‏ القاتب الأكفر امتساما بالجحانب الإنساتى والعلاقات الاجماعي: 


Oriented Leader)‏ eاPe0p)‏ وهو القائد الذى يتميز أسلوبه بالاتى: 
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26 الفصل التاسع : القيادة والقوة ج 77> الآدارة العامة : المذاهيه: ٠:‏ الفظائف .+ اة YE0‏ 
)1( ده r‏ د وون العأ ملبن. بناء گل هت النتائج راف الباحثون أن: (۱0) 


(ب) بناء العلاقات الجيدة والصدافة. | أولآ: الأسلوب القيادى الأكذر اهماما باتجائب الأنسان أك كالية د تخسن 
تنمية قدرات العاملين وحل مشاككلهم. | : : : 

رج ير ملين وحل ظ الأداء وزيادة الإنتاجية. 

(د) يفضل العمل الجماعي والرقابة الذاتية. ظ 1 
کک | فا القيادة الفعالة هى ال ترك ر على ههاء اطهط الفتسيق:» وال عمال 
شكل رقم (9/ه) و 

الإشرافية وتترك القيام بالأعمال الجزئية للمرؤوسين. 
ال الفاقد الال هو الأمكدر دهم وماعد روماه وخ ات الأقراد. 


غموذج القيادة الظرفية 


-١‏ إبراز أهمية الأهداف التي يرغب الأفراد تحقيقها. 
٣ | |‏ بجعل هذه الأهداف ذات قيمة ومعنى 2 نظرهم. 


: وع 

: 1 [ رابعا: القيادة الفعالة تعتمد على الإشراف العام وليس المباشر. 

١‏ خاممنا: الأستلوف القيادي الفعال هو ذلك الأسلوب الذي يسمح ينوع من 

١‏ الاستقلالية (لإدومهه)س4) للمرؤوسين ليختاروا الطريقة التى يؤدون أعمالهم 
11 ' 

pation i‏ ھا 

4 | نظرية طريق الوصول إلى الهدف : Path-Goal Theory‏ 

3 4 

: 1 : 1 | بتی رويرت هارس (110056 .۸) نظريته هذه على أساس ميدأ التوقع 

' ررمت علو ١‏ 2 | 

: اهام وعلى العلاقات .)Expeetancey Theory) | 3 ١‏ تحقيق الفرد 2 هذه الحالة للأهداف التى يصيو إليها 

| مرهون برقع آدائه إلى مستوى معين تحدده المنظمة» دور القائد 2 هذه الحالة يتم 

: ظ من خلال: 





ا 2-5 ممسشاخلة المرؤوسين 4 توضيح هزه الأهداف وإبرامها. 


مرتفع ‏ د الترکیزعلی المهام دصح جح EK‏ > "لمن 
6- ريط أهداف الأفراد بمستوى إنتاجى معين. 
معتدل 
كك ا ا ا يي عا ْ 5 08 7 8 د الت الات . : : . ا 3 
منحفص درجة النشع دى المركوسين لي 0 العمل يحدده ومساعدة المرؤوسين لتحميق ضده الاهداقف الخاصة صمں 


الأهداف العامة للتنظيم. 


المصدر: 


Hersey P. and K. Blanchard: "Management of Organizational Behavior" (New Jersey: Prentice-Hall, 
Inc. 1982). P.152. 
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YEA‏ الفصل العاشر : صناعة القرار 








أهداف الفصل العاشر 


يهدف هذا الفصل إلى : 


دراسة مفهوم صناعة القرار. 

توضيح مناهج صناعة القرار. 

اعات خطوات سناهة القوان, 

التركيز على المؤثرات الشخصية لفعالية القرار. 
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صناعة القرار 


Decision Making 
Introduction : مقدمة‎ 


تعتير ضتناعة القرار من الآبيس الركيننية لكل العفليات الأآذاريةبدء 
بالتتكلتهل , التتظيم» التوتجيه؛ الميؤاثية › الرقابة › إدارة«الأضراد » اللتاتعية.إلى«غير 

أنتنتظلة7التنظيم”اتنتعتسددة. وصناعة القرار بوجه عام ما هي إلا عملية اختيار 
من بين البدائل المتاحة سواء كانت وسائل أو غايات تسعى المنظمة إلى تحقيقها. 
لحن تكتاقت "تكن :للقبادةالإداريعين :أن يختتازوا هر کان ذه انجسائل؟ تصعت 
يمكن تحسين»عهليسة«اتختاذالقزار»الإداري؟ ما هى أهتم العقبات«السى ”تمن 
اقحاذ قران تإدازئ»فعال؟ هذه بعض الأسئلة المهمة التي لا بد أن تأخذ بك الحسبان 


آقاء تحايل اناد القرارات الآذارية. لذلك ستكون هحور استعراخنا | الفصل: 








تعريف: 


من الممكن تعريف صناعة القرار على أنها عمطية ,اجا 285334153 : 


عدو الجدائل :اعقو هة وا اة بالطبع ما هو معقول لدی شخص ما قد لا يكون 


كذلك عند آخر. هنا لا فك أن نفرق بين صناعة القرار بعصئلهة81 «مزوءء0 وحل 
المشككلة روهذ«اه5 ص#اطهإم . إذا واجه القائد مشككلة ما وليس هناك إلا خيار 
واحد للتعامل مع هذه المشكلة نكون بصدد مشكلة تحتاج إلى حل. أما إذا توفر 
للقائك خياران أو أكذر 2 هذه الحالة لايد أن يتخذ القائد قراوه وتار من ب 
Alternatives,‏ عاطعدمووء2 هذه البدائل. مع الأخذ 2 الحسبان بأن نوعية المعلومات 
ووفرتها لدى صانع القرار تحدد مدى ثقته 2 فراره المتخذ» بمعنى آخر» كلما 
كانت المعلومات أكيدة؛ كلما زاد احتمال اتخاذ قرار صائب. لكن فهم هذه 
المعلومات وتفسيرها قد يختلف من متخذ قرار لآخر وبالتالي يؤثر على نوعية 
النذيل المشقار””. 

ERE‏ 11120101200 ا 
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The Nature of Decisions طبيعة القرار الإداري:‎ 


إن أي قرار إداري للتعامل مع أمر ما لابد أن يوضح ماذا سيعمّل؟ من 
سيعمل؟ كيف سيتم التنفيذ؟ 2 أي مڪان؟ ومتى؟ إلا آننا مكنا أن تنظر إلى 
هذه القرارات على اذا" 000 
-١‏ تختلف من حيث الأهميةء فهناك قرارات يالفة الأهمية كاتخاذ قرار للرد 
خب دير عات محم بيد كرا راكد bl CSS‏ 


امه خا رمد امورو وي 


التنظيم العمل وفنا إضافياً بعد نهاية الدوام الرسمي» هناك قرارات أيضا 
يتطلب تنفيذها مبالغ مالية باهظة وأخرى قد لا تتطلب نفقات مالية إطلاقا. 
أهمية القرارات هذه ممكن أن تقاس ب: 
9 افد تافر القوار على توفية الخدفة اة 
(ب) مدى تآثير القرار على العنصر البشري. 
3 دی داقر ا رار لی ار کر انان لظ 
(د) مدى تأثير القرار على ممتلكات التنظيم. 
؟- تتخذ ‏ كل المستويات التنظيمية. فالشخص الذي يحتل أي مركز قيادي 
سواء كان مدير اع با كيله أو ضرع مین أو حكن منديرا لوحدة أو 
تسم ا اترات التنفينية بجر مه د موقم يتطلب اتكاة كرار: 
([) ل اا اک رهق القادة عرسم الخطظ واا العامة 
داشر جات ا 
زب 2 المستويات الدنيا وت الرؤساء بالعراراف التفيلاية راو اة 
© ينما رکال التدراعيك الإدارة الوط ااام الإشراكية كبا يتبرون 
حلفا الوصل رين قياده التظيم افلا ومسةوياته التنظيمية. 
"+ تختلف من حيث درجة الضرورة (1]0:8»03©9) © بعض الحالات يكون لدى 


الاح الال أيام؛ أسابيع وقد ا ل ا 
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لاتخاذ قرار ما. إحداث تغيير ك اليكل التنظيمي لإدارة ما يتطلب وقتا 
كافيا لاجراء الدراسات اللارما والقصورات المستغيلية كم اتضاذ القرار. 
لکن يعسن الحالا ت القاكد كه يجه نفسة مرقما اتاد قرار ك نفس 
اللحظة. متل هذه القرارات تتخذ 4 حالات الطوارئ والمواقف التي لا تتحمل 
التأخير. قائد فرقة الدفاع المدني على سبيل المثال يحتاج إلى اتخاذ القرارات 
اللازمة التي يمليها عليه الموفف. الطبيب رئيس فريق العمليات فد يحتاج إلى 
اتخاذ قرار طارئ لإنقاذ حياة المريض..الخ. فعالية هذه القرارات تحكم 
بقدرات القائد الفردية وسرعة بديهته. 

-٤‏ تتخذ القرارات بواسطة فرد أو جماعة: معظم القرارات تتخذ بواسطة أفراد 
حتى وإن استشاروا غيرهم. إلا أنها 2 بعض الحالات تتخذ بمجموعة من 
الأشخاص ‏ شكل لجان» مجالس إدارة...الخ. 

ه- تختلف القرارات 2 درجة التعقيد (16<1690م000) : زيادة عدد اليدائل المتاحة 
لأمرمايجعل مهمة الاختيار بالغة الصعوبة. تقدم خمسة أشخاص بنفس 
الكفاءة ودرجة الخبرة للترقية على وظيفة واحدة أكثر صعوبة لدى متخذ 
قرار الاختيار مما لو تقدم اثنان فقط. 

مناهج صناعة القرار: 
خلال العقود الزمنية الماضية تباينت وجهات النظر حول عملية صناعة القرار 

الإداري. ومن الممكن تصنيف هذا التطور 2 منهجين رئيسين” " : 

أو لا: نظريات المنهج التقليدى (Classical Decision Theory)‏ . 

كانيا: نظريات المنهج السلوڪيى Behaa Decision Theory)‏ 


أولا: نظريات المنهج التفليدي 'العقلاني : 1طacہAppr Rational‏ 


سادت نظريات هذا المنهج الجزء الأول من القرن ا وركز على مبداً 
الفقلانية من وحهة 2 بمعنى القائد ذائما يتخذ ا u:‏ 
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المنظمة: اقتصاديا. هالشلانية :3 اتاد القرار تقرء على ميا اختيار أغضل 

البداكل بناء على معاي تخددها متخ القرار:هذا البديل المختار لآ ند أن يحون 

أكثر البدائل من ناحية الفعالية (ووءهء0ء»111) والكفاية (لإعمع8/5). إضافة إلى 

ذلك يقوم هذا المنهج على مجموعة من الفرضيات ومنها”': 

-١‏ صانع القرار لديه المعلومات الكافية عن كل الظروف المحيطة بموضوع 
القراز. 

-١‏ صانع القرار لديه المعلومات الكاملة عن كل البدائل المتاحة. 

-٣‏ لدى صانع القرار نظام عقلاني (۳ءاءر؟ 1260021 4) يستطيع من خلاله 
حصر كل البدائل وترتيبها حسب الأفضلية. 

5+ ' محدف صانم القرار دائماً تحصو اختيار البديل الذئ يحقق أعلى قدر 
ممكن من العائد الاقتصادي للمنظمة. 
غالبية منظري الفكر الإداري 2 تلك الحقبة الزمنية افترضوا العقلانية 

التامة 4 صانع القرار وأكدوا على مبدأ المثالية ب2 عملية اتخاذ القرار الإداري؛ 

لكن 4 حالات كثيرة اتضح أن هناك بعض الصعوبات والمشاكل التي تحول 

دون استخدامها ووضعها موضع التنفيد ومنها : 

-١‏ المعنى: (ع«1«وهN)‏ الذي يعطيه الشخص لوقف ما أو الانطباع (همامءءمءم) 
الذي يحصل عليه من ذلك الموقف فد يختلف عن المعنى الذي يعطيه شخص 
آخر لفن الموقق وهدا وتر على عملية المقفاغئلة بين البدائل المتاحة لدى 
الشخضص» 

؟- الإدراك» القيم؛ الاتجاهات والجوانب العاطفية تؤثر 4 سلوك صانع القرار. 

-٣‏ جمع واستخدام المعلومات أثناء مراحل صناعة القرار ب2 هذا المنهج يعترضها 
بعض الصعوبات ومنها: 

 -1‏ جمع كل ما يتعلق بالقرار من معلومات قد تكون عملية مكلفة. 
ب جمع كل المعلوفنات عن كل يديل مفاج قد يستدرق وها أطول مما 
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e‏ يتطلب هذا المنهج جمع كل المعلومات المتعلقة يموضوع القرار وقد 
بكرن هذا مقدرا لأن سض امعلينات فى لإ كرون صلا موو 
“٤‏ مقدرة متخذ القرار على استخدام المعلومات قد تكون محدودة. من الأمور 
المسلم ها اساسا أن قدوة الأنساق العقلية محدوذف لذا حتى لو توفرت لدى 
صائع القرار كل المعلومات وكل اليد اتل المتاحة فسيكون من الصعورية 
بمكان تصور حل هذه المعلومات والخيارات ومقارنتها واتخاذ أفضلها 
كأساسن القراوو”: 
0- المعايير والقواعد التي بناء عليها تتم المفاضلة بين البدائل المتاحة قد لا 
تكون ثابتة وواضحة. ويكون هذا ظاهراً ‏ قرارات القطاع العام الذي 
يهدف إلى قفد السياسة العامة للدولة. 


ثانيا: المنهج السلوكي : Behavioral Approach‏ 


يعتبرهريرت سايمون (مضا8 -8) من أواكل الكتاب السلوكين الذين 
أدركوا قصور المبداً التقليدي» أو ما يسمى بالعقلاني أو الاقتصادي» 2 وصف 
عملية صناعة القرار. ققد آكد سايمون على صتاعة القرار تتم وذقا للقاعدة 
العقلانية المحدودة (زانلههه6ه1 )B0un۵‏ السب بے ذلك يرجع إلى:“ 
-١‏ عدم مقدرة النظام على توفير كل المعلومات التي يحتاجها صانع القرار» 
وإن توفرت فلا تكون مفيدة بالدرجة الكافية. 
١‏ هدم القدرة الذهنية لدى صاتع القرار على التعامل مع كل العلومات 
المتوفرة لديه. 
5-- الا يستطيع صان القرار أن تحضر كل البدائل اللقاحة, 
+ متخن العرار كن ل ون لدية الخد رة او الوغية أو الاققان هما لتحدين 


النتائج المتوفعة لكل بديل من البدائل المتاحة. 
6- الفرد مهما توفرت لديه من قدرات يظل محدود العقلانية ے2 استيعاب كل 
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1- من المحددات كذلك التي تؤثر على صناعة القرار قيم وقدرات متخذه. شكل رقم )١/٠١(‏ 
) 'ْ ش' رضا القائد واتخاذ القرار 
ظ هناك أيضا أسباب أخرى تحد من عقلانية صناعة القرار منها : 
-١‏ صتاع القرار أنفسهم قد لا تتفق مصالحهم الشخصية مع مصلحة المنظمة. 
ظ ؟- بعض القيادات الإدارية قد يتخذون القرار أولا ثم يحاولون إيجاد مبررات 
ظ 
| اتاد“ 
وجود هذه المحددات» من وجهة نظر سيمون» جعل من تطبيق خطوات 
الحاريةة اة ل اتنا القرار اموا غر ميكن :ف الأيلوت الأمكل لاتهاد 
القرار أا هو البح هن مستوى الرضا (5152نهةة) لدي الفا بدا من اسقزاف 
الجهق والوقت للحصول على اخسن وأفهيل البؤائل المتاحف كما تح من 
الشكل :رقم ۷/١ ١(‏ إذا كان أفضل البدائل اللتزشرة لدي الشاكى مرضيا بالنسبة 
اوی القواز افا إذا كانت أفضل هذه البدائل 9 يرقى إلى ذرحة الرضاالدئ 
القاته قلا بد من البحث فن بدائل أخرى ومقارنتهنا بأفضل البداكل السايقة 
ددرا الركنا لدی الائ رودا 
ظ 





أفضل البدائل 
السابقة 





Types of Decisions : أنواع القرارات‎ 


من الأهمية بمكان التفرقة بين نوعين من القرارات. القرارات المبرمجة 


. (Nonprogrammed Decision) والقرارات غير المبرمجة‎ (Programmed Decision) 


أولاً: القرارات المبرمجة: Programmed Decision‏ 

يمصد بالقرارات المبرمجة القرارات التي تتخذ للتعامل مع مشكلات روتينية 
| متكررة وحلها من خلال إجراءات ثابتة ومتعارف عليها وغالباً ما يڪون متخذو 
مثل هذا النوع من القرارات ے2 المستويين الأوسط والتنفيذي ضمن البناء البيكلي 
للمنظمة. ويتميز هذا النوع من القرارات بالآتى: 
-١‏ يأخن هذا النوع من القرارات صفة التكرار. 





01 لل لل سسس الفصل العاشر : صناعة القرار 
-١‏ الظروق الى وؤخن فيها مثل هذا النوع مبن القرارات غالبا ما تكون تابتة 
-٣‏ درجة المخاطرة قليلة أو قد تكون معدومة. 

= يزاغلب الخالات تتوفر لناى متخذ القرار المعلوماة الكافية. 











ثانياً: القرارات غبر المبرمجة : Un Programmed Decisions‏ 
يتعلق هذا النوع من القرارات برسم السياسة العامة للمنظمة ومستقبلها من 
حيث الاتساع أو الانكماش وإنشاء فروع ووحدات جديدة أو إلغاؤها. كما تتخذ 
2 حالة الأزمات والمشكلات المفاجأة سواء المتعلقة بعناصر الإنتاج» الأيدي 
العاملة» الانخفاض غير المتوقع 2 جودة الخدمات أو السلع التي تقدمها المنظمة 
للمستفيدين...ا لخ. وتحتاج هذه القرارات إلى فدرات فيادية عالية لدى متخذها 
خاصة فيما يتعلق بفهم واستيعاب المشكلة وتحديد معالمها. لذا يتركز مثل هذا 
النوع من القرارات ك الإدارة العليا للتنظيم. وبوجه عام تتميز القرارات غير 
المبرمجة بالاتى: 
إت ل اشد دة الج رار 
-٣‏ البيانات والحقائق التي يعتمد عليها متخذ القرار 2 هذه الحالة قد تكون 
غير متوفرة وإذا توفرت فد يصعب التحقق من صحتها. 
-٣‏ الظروف التي يتخذ فيها مثل هذا النوع من القرارات متغيرة وديناميكية. 
قعالية مكل هذه القترارات تمد على مهارات وقدرات المدير 3 استيعاب 
وقباسن الأبعاد الحترقية المشكل:. 


Steps in Decision Making خطوات صناعة القرار:‎ 


(انظر شكل رقم (۲/۱۰) 





س 


Feed Back 
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غموذج اتخاذ القرار الإداري 











YoY 





تحديد المشكلة 


Problem Definition 


تحديد المعايير 


Establishing Decision Rules 


جمع البيانات والمعلومات اللازمة 


Data collection 


البحث عن البدائل 


Creative Search For Alternatives 


تحليل البدائل المتاحة 


Critical Analysis of Alternatives 


اختيار البديل المناسب واتخاذ القرار 
Choosing A solution & Taking Action‏ 


VII # التنقيذ القيم؛ المتابعة مرحلة‎ 
Implementation, Feedback and Adaptation 
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Recognizing & Defining the Problem) : أولاً: بالشعور بالمشكلة‎ 


أولى الخطوات التي تمر بها صتاغة القرار هى الشعور بموجود مشكلة وان 
هناك حاجة ماسة لاتخاذ قرار معين للتفاعل معها. هذا الإحساس الداخلي يعتبر 
مين البواهيق الضرورية لقيدا 'عهلية اتكاة القرار هذا اتباعف كذ يحون اناا 
أوسلبياً. اتخاد قرار لسار قائ مالى. أو إيصال خدمات إضلافية صترهة 
الحالات الإيجابية؛ وعلى العحس من ذلك اتخاذ قرار لخفض النفقات للتعامل 
مع عجز مالي يلم بالمنظمة.. إلغاء بعض الأقسام أو الوحدات يعتبر من القرارات 
غير المرغوب فيها أو التي تتسم بنوع من السلبية بمعيار منسوبي التنظيم 
والمستفيدين من خدماته. 

تعتبرهذه الخطوة من أهم مراحل عملية اتخاذ القرار» وهي تحدد فاعلية 
ونجاح الخطوات اللاحقة. لنقترض» على سبيل المثال» وجود مشككلة الغياب 
والتآخر عن العمل ے اخن امنظمات الخدم البعضن قى يقر هذه الظاهرة عل 
أن حدوثها نتيجة لعدم وجود نظام رقابي صارم يوقع العقاب على من يستحقه 
وبالتالي جلى جو من الفسيب: فتهت قوارا للعتافل هع الكل اء على هدا 
التحليل. شخص آخر قد ينظر للمشككلة على أنها أحد أعراض انخفاض الروح 
المهلومة لدى الأششخاض لأسباب قد تكون متعلقة بعدم فاعلية نظام الأجور 
والحواهز وبالتالى يعمل على تصعيح الوضع من هذا المنطلق» فتجد أن هناف 
حلين متباينين لمشكلة واحدة. 

إذا نستطي القول بان المشكلة مرخ الشرار قن ناهد اشكالا مد 
لذا لآ بد أن يبدأ صانع القرار بالبحث عن الملشكلة الحقيقية ال برغب حلها: 
كما لابد لمتخن القرار أن يفرق بين المشكلة الرئيسية والمؤشرات التي تدل على 
وجودها. إضافة إلى أن هذه المرحلة من مراحل صناعة القرار تتأثر بمتغيرات 
سلوكية تشمل الاستعداد المسبق لدى الفرد لفهم واستيعاب هذه الحالة موضع 
القرار» قيّم الفرد» اتجاهاته» مستوى إدراكه...الخ. 
0 
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ثانيا: تحديد المعايير: Establishing Decision Rules‏ 
تتمثل الخطوة الثانية من خطوات صناعة القرار ب4 وضع معابيرواضحة 
تستخدم للمفاضلة بين البدائل المتاحة ويشترط 2 هذا المعايير الآتي: 
ات ٠‏ لكان تكون ضمن الإطار العام لسياسة المنظمة. 
١‏ ليد أن تتفق هم أهداف المنظعة واسفرافيحياتها. 
“٣‏ ضرورة أخذ إمكانيات المنظمة 2 الاعتبار أثناء وضع هذه المعايير. 
فالقرار يمكن الحكم عليه بأنه قرار جيد أو خلاف ذلك من خلال 
استخدام معايير عن البدائل المتاحة لحل المشكلة. كما أن وجودها يقلل من 
احتمال قبول حلول لا ترقى إلى درجة الرضا. 


ثالثا: جمع البيانات والمعلومات اللازمة : Collecting Data & Information‏ 


تتطلب هذه المرحلة جمع كل ما يمكن من المعلومات والحقائق ذات الصلة. 
مصادر هذه المعلومات تتتوع حسب طبيعتها. فقد تكون 2 شكل آراء ووجهات 
نظر للمهتمين بالموضوع»؛ وقد تأخذ الطابع الاستشارى من الخبراء والمختصين, 
وقد تكون 4 شكل أرقام وإحصائيات...الخ. متخن القرار لابد أن يراعى ضرورة 
تنوع المصادرء الدقة› الموضوعية وحداتة المعلومات التى سيبنى عليها قراره. 


رابعا : تحديد البدائل: Developing Alternatives‏ 


هذه المرحلة من مراحل صناعة القرار الإداري تتمتل 2 تحديد الحلول 
الملمكنة للمشكلة موضع القرار. إمكانية القائد الإبداعية والابتكارية تحدد 
مقدرته على إيجاد أكبر عدد ممكن من البدائل ذات العلاقة بالمشكلة المراد 
حلها؛ إضافة إلى وجود عوامل أخرى تؤثر على نوعية البدائل المختارة ومنها: 

2-١‏ السلطة الممنوحة: الصلاحيات الممنوحة للفرد من قبل رؤسائه تحدد 
دوعية البدائل التي يستطيع طرحها لحل المشكلة. فقد تكون تكلفة 
أفضل البدائل المتاحة أكثر مما هو مسموح لمتخذ القرار بإنفاق لحل 
هذه المشكلة قلابد من احتيار نديل أقل تكافة. 














سے ١‏ 5 الفصل العاشر : صناعة القرار 
ممكن من البدائل المتاحة. 


a‏ معوقات اقتصادية لہا علاقة بوضع المنظمة المالى ومدى قدرتها على 
تحمل الأعباء المالية لوضع بعض الحلول المكلفة موضع التنفيذ. 
-٤‏ المعاييرالاجتماعية غير الرسمية السائدة 4 بيئة التنظيم. 
2-6 مدى توفر الإمكانيات البشرية والتكنولوجية التي تشجع وتدفع 
متخذ القرار للتصور والتفكير والإبداع. 
من بواعث الإبداع الجيدة 2 عملية تحديد البدائل طرح المشكلة لمجموعة 
من أعضاء التنظيم وإعطاء كل فرد الفرصة لإبداء رأيه واقتراح الحل المناسب 
(وسمنصممفومنه:8) بصرف النظر عن مدى ملاءمة هذا الرأى من عدمه. ے2 هذه 
المرحلة من تجميع الآراء يجب أن يمنع أي نقد أو تقييم والبدف من ذلك هو 
الحصول على أكبر قدر ممكن من الافتراحات. 
الاختلاف بين المنهج التقليدي والمنهج السلوكي يكون أكثر وضوحا 2 
هذه المرحلة من مراحل صناعة القرار الإداري» يفترض التقليديون أن كل البدائل 
يمكن تحديدها بينما يرى السلوكيون أن الوقت المتاح وإمكانيات متخذ القرار 
تمكنه فقط من الإلمام ببعض البدائل المتاحة و2 واقع الأمر هذا ما يحدث 2 
معظم حالات اتحاذ المرار. 
م انها رعشن الات على قندد الا ى القو نو اة 
معايير أخلاقيات العمل» التقنية المتاحة» الاعتبارات الاقتصادية...الخ. 


خامسا: تحليل وتقييم البدائل : Analysis & Evaluation of Alternatives‏ 
يتم التمييز بين اليدائل واختيار الأفضل باستخدام المعايير التى سيق لمتحد 
القرار تحديدها 2 خطوات سابقة. ولابد أن يتم ذلك 2 ضوء أهداف وخطط 

















شادسا : اختيار البديل المناسب: Choice of Alternatives‏ 


ينتج عن تقييم البدائل» 4 الخطوة السابقة» تحديد أفضل بديل وبالتالي 
اتاد القرار ويشترط .ف البديل الخقاذ + 8 
-١‏ أن يساهم بفعالية 2 تحقيق البدف. 
۲- أن يكون قابلاً للتطبيق العملى. 
”- يتوافق مع متطلبات البيئة الخارجية من عادات وتماليد» وقيم» وآنماط 
٤‏ أن يكون سهل الققتفين. 
۵“ أن يحظى هذا البديل المختار بالقبول من قبل أفراد المنظمة وأن يكون 
تديهه الاسععواد لقعفين:: 
1- أن يكون ممكن التنفينذ 3 الوقت المحدد. 
۷ أخيواء آن يتقق ايديل اللخقار مع قيم المنظمة ونظهها والجراء اها 
سابعا: التنفيذ. التقييم, والمتابعة : Implementation ,Evolution, & Follow Up‏ 
لابد أن يصاغ القرار بطريقةٍ مبسطةٍ واضحةٍ ومختصرةٍ ليسهل فهمه ولكي 
لا تتعدد تفسيراته. وأثناء التتفيذ لابد من المتابعة من قبل متخن القرار للتأكد من 
تحقيق البدف الذي اتخذن من أجله› ولشرح جزئياته وتذليل ما فد يعترض التنفيذ 
من مشكلات والمساهمة إما بجلهاء أو الحد متها بقدر الآأمكان: وقد يصل 
الأمر إلى سحب القرار أو إلغائه أو تعديله كلياً أو جزتياً. 


Influence Personality On Effective Decision المؤثرات الشخصية لفعالية القرار:‎ 


يختلف فهم واستيعاب الأشخاص للحقائق والمعلومات المتاحة»ء لذلك نجد 
شحخصين يختاران بدائل متباينة لحل مشككلة واحدة. كما أن قيم هؤلاء 
الأشخاضص E‏ علاوة على نوعية معايير المفاضلة التي يستخدمها 
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١ ت ج ج جج 9س 7 الفصل العاشر : صناعة القرار الادارة العامة : المهاهيم 6 الوظائف ۰ الأنشطة س يمس‎ = EB 

















كل منهم قد تكون مختلفة. على الرغم من تشابك هذه الخصائص الفردية مما A Û‏ يم › على التقفية من ذلك إذا لم يراع المدير قدوات وإ اتات 
يجعل قياس تأثيرها على صناعة القرار أمرا به نوع من الصعوية إلا أنه يمكن ظ وآراء الآخرين أشاء عملية أتخاذ القرار. خاضة اولكك الذين سيسطلعون 


٠. 1 2‏ . 6 5 مەي ك ت 32 000 0 5 2 3 
حصر البعض من هذه الخصائص التي تؤثر على جودة القرار الإداري: ١‏ 1 بالتتفين ء سيؤدي ذلك إلى إضعاف ولائهم وحماسهم لاهداف المنظمة. 
-١‏ المدرات التحليلية: روء)ناثطهم ا1وءنارادمى امتلاك الفرد لقدرات ومواهمب ظ - مستوى الطموح: (دمناهزموخ ه 1.6061) فعالية القرار تتطل يدا تراهنا 
تمكنه من التحليل المنطقي والأكثر واقعية تساهم 4 رفع جودة القرار | من متخذه. فقد يحتاج القائد إلى ساعات متواصلة من العمل الدءوب 


ا لاستيعاب اللشكةة وحعصر البذائل التاحة والفاضلة ها والققية 
-١‏ الحذر: ,ووعهعده سم القائد الحذر أكثر مما يجب غالبا ما يحتاج إلى وقت 
أطول لجمع أكبر قدر ممكن من المعلومات وهذا کد يفوت على تفه 
فرصا مواتية. على النقيض من ذلك الشخص المندفع قد يتسرع 2 عملية 
اتخاذ القرار مما يجبره على بذل جهود مضنية لتبرير أو تصحيح أو حتى 
إخفاء ما يقع فيه من أخطاء. ولو على حساب أهداف التنظيم. 
-٣‏ المخاطرة: بوهءلة؛ 8151 يميل بعض القادة للمخاطرة أثناء عملية اتخاذ القرار. ۷- الثقة بالنفس: (©561200860680) ثقة المدير 4 نفسه تعطيه القدرة على 
دوافع هذا السلوك القيادي تتمثل 2 : ظ متواجهة نتائخ القراز المتخن.حتى وإن كانت بعض البدائل تشير إلى 
(أ) إشباع الطموحات العالية لدى القائد. | احتمال حدوث نتائج غير محببة. 


والمتابعة وتقييم النتائج وإحداث التعديلات اللازمة...الخ. هذه المراحل قد 
تصاحب يتوتر شحخضى لدی متخذ القرار إضافة إلى احتمال وجود زاعات 
شخصية بين المشاركين 4 هذه المهام» الشخص ذو الطموحات المنخفضة 
قد تدفعه الرغبة ے تجتب هذه المشاكل إلى اختیار أسهل البدائل حتى 


سس 


(ب) عدم الرغبة © تفويت الفرصة. | )2 الإبداع: (Creativity)‏ فدرة المدير على الإبداع تمكنه من إيجاد أكير 
(ج) التفاؤل اللامحدود من قبل القائد لاحتمال النجاح. ڪمية ممكنة من البدائل؛: الشخص المبدع, آنا يستطيع التعامل 
أ التفاول: مفو الفحمن ك قر الشكوك ودر ال ای بك قدراقه يفقائية ف ما عرض تة القران من كات مصاع 


غالبا ما يبالغ 4 تقديره لاحتمال وقوع الفشل بينما الإفراط 2 التفاؤل قد 
يجعل من خد القران شخصا غير عقلانى لآ يتسم بالواقعية 2 التقبية 
واختيار البديل المناسب. ٠‏ 

0= الاعتماد على الغير: رو:عط)ه Dependence on‏ القائد الراغب ے2 إرضاء 
ال خرين غالبا ما يعطى تقلا أكثر لردود الفعل لدى الأخرين عند ااذ 
لقراراته الإدارية. قحاجته لإيجاد مناخ تنظيمى يخلو من الصراعات 


2 رو "ا م ل 
0 
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۲٦٦‏ عل ل ل ل سس الفصل اخادی عشر : الاتصالات 


أهداف الفصل الحادى عشر 


يهدف هذا الفصل الى : 
اسقاب طب الاتمالذت 
التعرف على أهمية الاتصالات 
توضيح عناصر الاتصال 
دراسة أنواع الاتصالات 


معرقه معوفات الاتصاللات الإدارية 


























الاتصالات الإدارية 


Administrative Communications 


مقدمة : Introduction‏ 
تُعتمر الاتصالات ذات أهمية كييرة 2 المتَظلمَاة الادارية وخاصة الحبيرة 
منها حيث أنه كلما زاد اتساع الفجوة بين المستويات العليا والدنيا داخل التنظيم 
كلما دعت الحاجة إلى الاتصال ومن هنا سوف نناقش موضوع الاتصالات 
نركز على الاتصالات وصناعة القرار ومعوقات الاتصالات الإدارية والتفلب على 


The Nature of communication طبيعة الاتصالات:‎ 

ترتبط طبيعة الاتصالات كظاهرة اجتماعية بحاجات الأشخاص› 
وإشباعهاء حيث يلزم ممارسة الاتصال لإشباع الحاجات حسب تعددها وتنوعها؛ 
فالفرد يتعامل ب ممارسة جوانب حياته اليومية مع عدد كبير من المنظمات على 
اختلاف أنواعهاء وطبيعة النشاط» والبدف من قيامهاء والحجم والمسئولية التي 
تضطلع بها المنظمة” . 

وتتفق طبيعة الاتصال مع طبيعة نشاط أى منظمة؛ فيمثل الاتصال الركائز 
الرئيسية التي تعتمد عليها المنظمة ب4 تحقيق آهدافها من جانب» وبالاستمرارية 
التي تقوم عليها المنظمة من جانب آخر» حيث يفترض ك قيام أي منظمة البقاء 
والاستمرار ج مزاولة مهامها ونشاطها. سواء كانت هذه المهام عبارة عن إنتاج 
سلعة معينة أو تقديم خدمة للمجتمع بمقابل أو بدون مقابل بمعنى أن المنظمة 
كونها تهدف إلى الربح؛ أو إلى رفاهية المجتمع فهي تزاول وتعتمد على 
الأقض]١‏ ”7 





1A 








الفصل الحادى عشر : الاتصالات 











فالمنظمة تحتاج عند ممارسة أنشطتها إلى موارد مادية وطبيعية» و2 عملية 
التدبير لبذة الموارد تجرى العديد من الاتصالات» وذ حالة تديير الإمكانات 
المادية والبشرية يستمر الاتصال على مستويين» حيث يتمثل المستوى الأول 2 
الاتصال بين الادارة وبين العاملين 4 المنظمة» من حيث تنفيذ المهام والانضياط؛ 
وإصدار القرارات من قبل الإدارة وتوجيهها إلى العاملين لتنفيذه» والتعميمات 
والإجراءات اللازمة لآداء العمل لكي يعرف كل شخص دوره بالتحديد لخدمة 
أهداف المنظمة» وواجباته ومسئولياته» أما المستوى الثاني من الاتصال فيتم بين 
العاملين داخل المنظمة لتبادل المعلومات والآفكار حول موضوعات تهم المنظمة: 
وقد تنش الحاجة للاتصال بين العاملين لتجميع المعلومات والتي قد لا تكون ذات 
صلة بالمنظمة أو لا تهم المنظمة» إلا أنها بحكم التفاعل الاجتماعي والحاجات 
الحسية لدى العاملين تصبح ذات أهمية. 

وقشاً حاجة الاتصال لدى طرخ الاتصال بے تبادل المعلومات فيما بينها 
فعلى سبيل المثال لو تقدم شخص ما لطلب عمل ب2 منظمة ماء حينئذ يحرص 
كل طرف على معرفة الكثير عن الآخر'". فالمدير 2 المنظمة يأمل أن يعرف 
الكنير عن طالب العمل من حيث الخبرة والمؤهل العلمى» والمظهرء والفطنة 
وحسن الخلق والتصرف»وما شابه ذلك ويهتم طالب الوظيفة بمعرفة طبيعة 
الوظيفة والمزايا المالية وعن فروع ومكان المنظمة وعدد العاملين بها وهكذاء 
وتعرف طبيعة هذا الاتصال بالاتصال ذي الطرفين حيث يختلف عن الاتصال ذي 
الطرف الواحد» حيث يحتل الأخيرة إصدار القرارات وتعميمها من قبل الإدارة 
وعلى العاملين الالتزام بها. 


Characteristics of communication : خصانص طبيعة الاتصال‎ 


من المزايا التي يمتاؤ.يها الاتضال هو أن الاتصال نشاظ حربكيء من نتطلق 


oon بوجوب‎ 








الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة 
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الاتصال فمن المستحيل عدم الاتصال. وهذه الخاصية من خصائص الاتصال تشير 
إلى اا دالا كافة العوامل الداخلية والخارجية المحيطة بموضوع 
الرسالة حيث آنه ناتج عن مفهوم العملية والممارسات والعلاقات المتداخلة ودرجة 
التأثير والتأثر بين العوامل والعناصر المكونة لعملية الاتصال©. 

يمتاز الاتصال بأنه هد ةء فالأفراد يزالون عملية الاتصال للحصول على ما 
يحتاجون إليه حيث يساعد الاتصال 4# إنجاز أو تحقيق أو إشباع رغيات معينة. 

من خصائص الاتصال آنه يرتبط بالسلوك الإنساني فالفرد متقلب المزاج» 
والاستعداد والمواهب والإدراك ومن الصعب التنيؤ بسلوك معين بصورة منظمة 
لاختلاف الدوافع والأسياب التي تدفع الإنسان نحو هدف ما وبالتالي يتأثر 
الاتصال بالتفاعلات الإنسانية والظروف المحيطة بطر الاتصار“. 

إن الاتصال يتمتع بخاصية كونه ظاهرة اجتماعية 2 الطبيعة» حيث أنها 
ترتبط بطبيعة الإنسان من كونه اجتماعيا ولا يستطيع الحياة بمعزل عن أبناء 
جنسه من اليشر فمن الحاجة إلى تبادل المصالح إلى الحاجة نحو المشاركة 


الوحجدادية. 
الأسباب التي تدعو إلى الحاجة للاتصال “٠‏ 


-١‏ حاجة الموظف للمعلومات: فالأشخاص يحتانجون إلى معرفة الكثير من 
المفلومات عن العمل بالمنظمة» حيث يجد الأقراد اتنسهم يحاحة إلى إعطاء 
أو السؤال عن المعلومات ذات العلاقة بالمنظمة أو الوظيفة. 

؟- حاجة الموظف إلى المساندة والتعزيز الاجتماعي: فلدى العاملين 2 المنظمة 
حاجات اجتماعية ونفسية معينة يرغبون 2 إشباعهاء مثل الحاجة إلى 
تحميق الذات» والاعتراف والتقدير والاحترام لذا يزاول العاملون عملية 
الاتصال لإشياع مثل هذه الحاجات لدى كل من طرے الاتصال. 

؟”- ممارسة الموظف لعملية الاتصال لتحقيق هدف معين: يرتبط الاتصال 
e‏ النفسية 0 اع ار حيث يتحقق هدف 1 أهداف 
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معينة له من خلال الاتصال وأحياناً ما يتأثر النمط الخارجي للتفاعل يما 
يجري داخل التفسن» وغالبا ما يزاول القرد الاتضال لأسباب تفسية: ومن 
هنا يعسن مراعاة هذه الاقتبارات عبد الاتضال وال تتح مكلت 
جديدة. 

- ممارسة الاتصال بناء على رجيات فقد يطلب ادير من العاملين فق جهاز 
الاتضال مزاولة الاتضال:وإيصال توجيهات معينةء إلى مواق الصفيد. 


أهمية الاتصالات : The Importance of communication‏ 
تبدو الاتصالات ذات أهمية # المنظمات الكبيرة والصغيرة» فكلما ازداد 
اتساع البوة بين متخذدي القرار والمنفذين كلما اتسعت رفعة الانفصال بين 
المستويين وكلها عقت الفدر: كلها دت الخاحة إلى الاتضالات وما اة 
وتضييقها وانتظام العمل وتفاعل الأقسام الإدارية بعضها مع بعض وإشعال الحياة 
العملية التنظيمية وازدياد نشاطها وحيويتها وضمان استمرار المنظمات ونموها 

وبقاتها. 

ونتيجة للاتصالات فإن التفاعل الإنساني بين العاملين © المنظمات سوف 
يتحقق ويزيد بينهم روح التعاون والمشاركة» فالاتصالات عامل مهم ب2 القضاء 
على الأسراف ف الوقت والجهد والمال وتشاعغند على تحقيق الاأهنداق المراد 
إنجازها. 


فأهمية الاتصالات لہا دور 2 تزويد واضعي السياسات والخطط بالمعلومات 
والبيانات المستمدة من موافع التنفيد. فهي تساعدهم على وضع فواعد صالحة 
لاء ا هة واستعرازها واناد القرارات والتوحريات الاذزمة لتسيير دقة 
المنظمة وحل مشاككلها على الوجه الأكمل. 

وتساهم 2 إعطاء المسئولين عن التنفيذ 4 معرفة المعلومات والبيانات 
ومعرقة أهداف النظمة وسياساتها وتخططها حتى يكونوا ذائما على بينة من 
أمرهم 2 تصرفاتهم وسلوكهم وهم 2 طريقهم إلى إنجاز الأهداف””. 
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كنظريات المدخل السلوكى ب الادارة B۴ #1 Appr ٥ac۸(‏ ) بأن الإدارة ليست 
هياحل وأقساما إدارية بحتة» ومجموعة من الإاجراءات والنظم› ولحنها _2 
الاساس مجموعه من العلاقات والاتصالاات والتفاعللات یں مجموعات من الناس 
من فّات ومهن وخلفيات وتطلعات وأهداف متباينة وقد تڪون 2 ڪثير من 
الأحيان متناقضة لذلك تعتبر الاتضالات الفعالة هن العتاضر الرئيسية د العمل 
الإداري والتى بدونها لا يمكن للعملية الآدارية أن تنكغيزر 0 

© هذا الصدد تعر تخارب هوثورن من أوائل الدراسات التى أثبتت وجود 
الاتصالاات غير الرسمية بين أعضاء المنظمة و المستويات الإدارية المختلفة فقد 
توصل التون مايو (Elton Mayo)‏ وفريق بحته بعد إجراء العديد من التجارب 
استمرت ما يقارب عشر سنوات إلى أن سلوك الموظف داخل التنظيم متأثر بما 
الرسعية: ونو معدل قريق البجك أينضا إلى أن انا القدرو دقل اظ 
تحكمها عوامل فسيولوجية قوة بدنية" فقط وإنما عوامل اجتماعية أخرى تتمثل 
ج التفاّل مع رؤسائه من خلال قنوات الاتصال المتاحة .كما أحد هنرى 
فايول (Henery Fayo|)‏ أن من ضمن المبادئ الإدارية التى تضمن حسن أداء المدير 
لدوره إذا ما التزم بها وسار عليها مبدأ وحدة الأمر بمعنى أن الأوامر والتعليمات 
مصادر منعددة› وأشار أيضا إل صرورة العمل 1ه المريق أو العمل الجماعي 
وإلى التعاون بين المستويات الإدارية المختلفة من خلال نظام اتصالات فعال يؤثر 
ايجابيا على مكماء: وضالية الكهاز الادارى °9 


Phases of communication : خطوات الاتصال‎ 


21:17 ES 
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-١‏ أحد الأفراد داخل المنظمة أو خارجها لديه فكرة ومفهوم وتصور معين 
يرغب 4# نقله» هذه الفكرة أو هذا المعنى قد يأتي نتيجة تعرض هذا 
الشخص لعلومات معينة» ملاحظته لشيء ما أو نتيجة لشعور يرغب ج 
نقله لطرف أو أطراف اخرى: 

2-5 هذه الفكرة» المعنى» الشعور المرغوب نقله لابد له من استخدام وسيلة 
من وسائل الاتصال ‏ شكل بريد» تلفون» فقاڪس» تلڪس» برق› 
الخ. 

؟- فهم الاتصال من قبل الشخص التلقي» 2 هذه الحالة وصول الرسالة إلى 
مكتب المتلقي لا يعني أن الاتصال قد تم لذلك لابد من فهم الرسالة 
بنفس المعنى الذى قصده الشخص المرسل. 

The Concept Of Administrative communication : مفهوم الاتصالات الإدارية‎ 

يعتبر تعريف الاتصال بصفة عامة من الصعوبة بمكان إن لم يكن 2 
كم الماستحيل ونظرا لأهمية الاتصالات فإندا ستكاول إلقاء يعض الخو ء على 
مفهوم الاتصال ثم الاتصالات الإدارية فالاتصال يعرف يأنه "إرسال واستقبال 

المعلومات بين النامن . 

ويعرف الاتصال بأنه "عملية مشاركة آراء ومعتقدات ومعلومات واتجاهات 
الآخرين الفكرية مع آرائنا ومعتقداتنا ومعلوماتنا واتجاهاتنا الفكرية” '' بمعنى 
أن الاتصال هو وسطة التعاوق وتقل العركة مين الاس 

كما يعرف بأنه "العملية التي تنقل بها المعلومات بين مرسل ومرسل إليه 
بإحدى طرق الاتصال المختلفة وهي إما بالقول أو بالكتابة أو السمع أو بالرواية أو 

FG 18 

وقد حدد علماء الإدارة معنى الاتصالات الإدارية "الاتصاللات كعملية إدارية 


بجوانبها الاجتماعية والسلوكية تعني توفير كافة البيانات وسائر المعلومات 





e‏ ي ب سب يي ىس تس جوت 
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اللازمة لاستمرار العملية المذڪورة عن طريق تجميعها ونقلها أو تياد لها أو إذاعتها 
بحيث يتيسر لفرد أو جماعة إحاطة آخرين بأمور ومسائل يجهلونهاء مع التأثير 
سلوكهم أو تعديلهم أو توجيهه وجهة معينة يشاؤها المرسل» على أن تتم عملية 
الاتصال ‏ صورة متبادلة عن طرفيه وليس من طرف واحد"7". 
عناصر عملية الاتصال : The Elements Of communication‏ 

إن مفهوم عملية الاتصالات يعتبر عملية مكونة من مجموعة من العناصر 
ويرتبط بهذه العناصر عوامل لہا أثر 2 ذلك. فالاتصال كما أشرنا هو ظاهرة 
سلوكية ترتبط كل الارتباط بالسلوك الإنساني كمحصلة للتكوين الداخلى 
للشخص › والموافقة التى يتعرضص ليا. 

وظاهرة الاتصال 2 المجالات الإدارية يحكمها مجموعة من المتغيرات 
والاعتبارات التي يلزم أخذها ب4 الحسبان عند مزاولة الاتصالات الإدارية بمعرفة 
القيادة والرياسة ‏ المنظمة مع التأكيد عند معالجة الاتصالات على الالتزام 
بالنظرة الموضوعية واعتبار الاتصالات كنشاط إداري» والابتعاد عن الجانب 
الرسمي لكي يتسنى حسن الاستفادة من الاتصال 4# معالجة الكيير من 
المشكلات المتعلقة بالجانب الإنسانى والاجتماعى 2 المنظمة. 


عناصر الاتصال: 


للاتصالات الإدارية عدة عناصر يمكن تحديدها بخمسة كالتالي:"" 
-١‏ طرفا الاتصال الراسل والمستقبل: وهما المناط بهما مزاولة عملية الاتصال: 
ا الراسل» وهو الشخص الذي يجاول تقل معنن أو:قصسد ها إلى شخ 
آخره فالراسل يصارس قاطا حركيا عند التعبير عن الرسالة انعط 
وذلك حسب طريقة أو وسيلة الاتضال من حيث كونها ذات تصرف لأن 
الراسل يلجأ إلى الحديث أو الكتابة أو كون الاتصال شفهياً أو غير 
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شفهي أو رسم أو تصرف ما أو أية صورة تبادلية طبقا لوسيلة الاتصال؛ 
كما أشار بعض المهتمين بدراسة الاتصال إلى أن الراسل يمكنه نقل 


(IA) 


ب المستفل: وهو الفود الذي يستقبل الرسالة الواردة والمختص باستيعاب 


2 


قصد الراسل اليه فالمستقيل يقوء بالاستماع أو القراءة أو التشاهدة: 
ولك لفيه الرميالة الواردة ليها لاوا المسكدية .ف تقل الوسشالة: 
والستقيل يعت على الهواين خاصة السمع والنصر. 
الرسالة المفطاة: وهي غبارة عن ما يدوو خاطر الراسل من المعانى: 
ا قد اتكرون عن حاجة ها شكر ارا لے رة إا أو 
تحقيقها من خلال مزاولة الاتصال مع طرف آخر وقد تكون العبارة عن 
تعليمات لتصل إلى شخص آخر أو تبادل معلومات أو مشاعر ذات هدف. 
الرموز: فقد تأخذ الرموز صورة كلمات أو تصرف أوشكل أو أرقام حسب 
طييغة الرسالة واللقة اللستخدمة 2 نقلها, هالرموز هى ترجمة للمعلوعات 
والأفكار لدى الراسل ووضعها 2 إطار كلمات أو إشارات أو رموز لتترك 
الوشالة أكرا لدى الطرف الآخر. 
قنوات الاأتضال وهی ذات العلاقة دف و هة الرسالة اما ف 
تكون بے هيئة الراديو أو التلفزيون أو شرائط التسجيل أو أية مادة مكتوبة 
2 حال الأتصال اکب كالفناكين وا لاک 
الرد.غلى الرسالة: وهي المعلومات المرتدة. فالرد على الرسالة قد يكون 
شفهيا أو مكتوباً أو تصرها ما. إذ يتير ذو طرفين فقد يتضمن الرفض أو 
القبول أو إحاطة بالتعليمات أو التنفيذ أو تبادل المعلومات أو شكر أو تقدير 


أو استفسار. 
الشروط المطلوبة 2 إداري الاتصالات: "' 
أن تكون تصرفاته علمية منطقية ومستمدة من الخبرات 4# الفهم والإدراك 














n 
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والسلوكية وأن يمتاز بالذكاء وبعد النظر وحصافة الرأي وقوة الصوت, 
القدرة على التغبيرء الاستيعاب» حسن التصرفء التعاون» ضبط 
الأعضاب» الانصات. ظ 

الثقة 2 التفمن» حيث تتن د الاتصالات من الشروط المهمة التي يجب 
الحفاظ عليهاء فال بين الراسل والمستغبل تكون احتراما متبادلاً وتجعل 
دور الاتصال يعطي على الوجه المطلوب» لأن الثقة بين الطرفين يسودها 
التفاهم والصدق وهذا ينعكس على دور الاتصال ونجاحه فمثلاً لو أن 
هناك مديرا 4 المستوى الأعلى وأنيظ به مهمة الافصال بالإدارة التتفيذية 
لكن المدير تعالى وتجاهل ذلك لكونه يرى نفسه أكبر من أن يتصل 
بالمسئول الأدنى ب2 إدارته نتيجة لتعليه وتكبره عن إجراء أي نوع من 
الاتصال وهذا يفقد الثقة بين المسئول 2 المستوى الأدنى ورئيسه 3 الإدارة 
العليا. 

فهم اللغة المستخدمة» إن مستقيل الرسالة عليه أن يفهم نوع اللغة المرسلة 
البدسواء كان ذلك كتابيا ا وشذهيا حتى يتحقق الف من الاتضال: 
فقد يحدث أن لا يدرك المستقبل معنى الرسالة وقد يكون على جهل 
بتعليماتها واصطلاحاتها ورموزها فلو فهم اللغة المستخدمة لأصبحت 
الرسالة أكذر دق وما 

ان تكون االات 3 الوك المناسب. فاا تال الحيد يا خد 2 العا 
الوق الناسب فقد يدت أن يتصل الوظف بمد يره ك الساعة اتواحية ليلا 
فيكون الوقت غير فرحب به أو مزعجا للمديرء أو قد يكون الاتصال عدر 
نهاية الدوام» وقد يربك العمل ويكون غير فعال لأن المدير يعد نفسه 
للخروج. 


Types Of communication : أنواع الاتصالات‎ 


إن الاتضالات الآدارية بمكن تصنيقها إل 3م 
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أو لا: الاتصالات الرسمية (ؤهه26ء1هسصسصره0 لدسممه) وهي التي تحددها أو 
تتطلبها قوانين وأنظمة المنظمة الرسمية» مثال ذلك نقل الأنظمة والقوانين واللوائح 
نفسها وإيتصالبا إلى وحدات» آقسام؛ وقروع المنظمة ليعمثل بموجبهاء :تقل 
التعاميم» التقارير» القرارات...الخ. 

وتهدف الاتصالات الرسمية إلى تحديد وتوضيح الإجراءات الكتابية 
الا فد اعا وحصي ات را ی وذلاق كه إن کی نمت أذ 
الاتصالات الرسمية توضح الطريق الذي يسلكه الطلب أو الشكوى» والمعلومات 
الواجب الحصول عليها وطبيعة العمل الواجب تأديته وتحديد النماذج والمستندات 
وما تحويه من معلومات وبيانات وذلك بصورة قاطعة مما بيسر أمر هذا الاتصال. 

وتستخدم الاتصالات الإدارية التقارير الدورية» حيث يطلب من موظف 
ية عن نشاط قسم 
الاتصالات وإنجازاته» وعن طريق هذه التقارير يتيسر للرؤساء التعرف على 
اختيار مرؤوسيهم وتوفر معلومات وبيانات غالبا ما يكونون بحاجة ماسة إليها. 
وتحدد الاتصالات الإدارية شكل الاتصال ومضمونه» 2 الحالات التي لا يخضع 
فيها الاتصال إلى نموذج معين» عندما يلتزم بقواعد معينة تتضمن التعليمات 
إعداد التقارير وحجمها وتوفيعات المستولين عليها. 

وتتخذ الاتصالات الإدارية ثلاثة أشكال تميزها عن غيرها هي: 


الاتصالات إعداد تقارير يومية أو أسيوعية أو شهرية أو ستود 


-١‏ الاتصالات البابطة (كدمنغهءنهسسصهن )D0wnward‏ وهي الصادرة من القيادة 
العليا 2 المنظمة إلى الإدارة الوسطى والتنفيذية وتكون مهمة هذا الشكل 
4 نقل التوجيه والقرارات والمعلومات والشرح والتعاميم...الخ. 

؟- الاتصالات الصاعدة Communicati0”s(‏ ardسpw€)‏ ويوجه هذا الاتصال من 
استرات التتفيةية إلى الادارة الؤسشطى والعليا 3 المتظلمة ثاقلة معها 
المعلومات ءاء82 ۴٠٠۵‏ عن نتائج أعمال المنظمة ونشاطاتها والعقيات التي 
تواجه التنفين. 


+ -دعار مو يموحد 


عن عد عسو مجه دم 


٠‏ الوظائف: > الأفشطة تت ل حت يت 
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-٣‏ الاتصالات الأفقية )H0riont21 Communications)‏ ويعني وجود فقرات مفتوحة 
بين المسويات الإدارية» الأقسام والوحدات المختلفة فالمعلومات تنساب ك 
كل اتجاه :طيقا لقتطنيات العمل ولزيادة التنسيق يين أطراف التظمة يبا 
يخدم ويحقق البدف الذي أنشئت من أجله. 
ومهما كان شكل الاتصالات فإنها قد تكون كتابية أو شفهية: 

فالاتصالات الكتابية تعمل كوسيلة تسعياية دائما تكن تسل الرييالة 

العودة إليها كلما استدعت الحاجة لذلك» وقد تكون يعض المعلومات كثيرة 

مما يستوجب تسجيلها وتبويبها وتصنيفها والرجوع إليها إذ دعت الحاجة. 
والاتصالات الشفوية تأخذ صورتين إما مباشرة وجها لوجه أو من خلال 

المحادثات التليفونية. فالاتصالات المباشرة تشمل التوجيهات واللقاءات بين الرئيس 

ومرؤوسيه وتعتبر من أهم الاتصالات الفعالة» حيث تتيح لجانبي الاتصال تبادل 
المعلومات والآراء والأفكار وإعطاء فرصة للمرسل لمعرفة ردود الفعل من المستقبل 

للمغلومات سواء كان ردا كلامياً أوسن خاذل تقاسيه الوجه أو الإيماء. 
انبا الاتصالات غير الرسمية («0ناهء«uص‏ هه اهسدهةه1) وهي التي تتم بين 

منسوبي المنظمة الواحدة أو مع أعضاء المنظمات الأخرى»› مثل هذا النوع من 

الاتصال لا يحكم بأنظمة وقواعد وقوانين محددة: وهناك العديد من الطرق 
التي تأتي منها المعلومات عن طريق الاتصالات غير الرسمية : مثل اللقاءات غير 
الرسمية ج آي مناسبة من المناسبات التي تسمح بنقل المعلومات بين الأفرادء ولا 
يعني هذا أن الاتصالات غير الرسمية لابد أن تتم 2 غير أوقات العمل أو خارج 
المنظمة» ولحن المقصود هو الوصول إلى المعلومات من خارج منافذ الاتصالات 

الرسمية أو 00 عن خطوط تحددها وتدعمها السلطة الرسمية. 

إن الاتصالات غير الرسمية تستند إلى نفس العلاقة مع السلطة المستمدة من 


انتماء الفرد إلى الجماعة وبعكس الحال 2 الاتصالات الرسمية التي تستند الى 



























لأنه لا يخضع لنظام محدد من قبل أو لترتيب مسبق يحدد أطراف الاتصال 
الرسمية 2 كتير من الموافف حيث يزيد من سرعة انتقال المعلومات ويخفف من 
عبء التفاصيل عن رئيس المنظمة:؛ ويمهد الطريق إلى تذليل الصعويات أو 
العراقيل التي تقف 4 طريق الأداء والتطوير» يمكن عن طريقه جمع كثير من 
العلومات والبيانات الى يتعذر احيانا على الاتصال الرينمى استيفاقؤها» ينعن 
الشعور بالانتماء لدى العاملين عن طريق تفهم تفاصيل الغمل». يستخدم كثيرا ك 
إزالة عوامل الانفعال والتوتر والقلق والكبت النفسي وتهيئة جو العمل عن طريق 
إتاحة الفرصة للتنفيس عما يشغل أذهان العاملين من مشاكل ومتاعب»› ويحقق 
القوازن مع اترات اللحيظة يمناء العمل يطريقة اسرع وايسرمن اسلوب 
الآتصنالآات ال 


Communication & Decision Making الاتصالات وصناعة القرار:‎ 


4 المنظمات العامة هناك ارتباط وثيق بين اتخاذ القرارات وعملية الاتصال 
الأدارئ». فصتاعة القرار» أا كان نوعة تعتمد بوجه عام على منظومة الاتصالات 
لجميع المعلومات اللازمة لإنجاز هذا القرار» ثم لإيصال القرار بعد ذلك إلى 
العاملين الموجودين 2 المستوى التنفيذي للمنظمة أو ما يعرف بميدان العمل2 2 
هذه الحالة» تعتمد فعالية القرار على مدى نجاح العملية الاتصالية 2 نقل المعنى 
الود .من هذا القراو لكل 

هربرت سايمون؛ («هسمة5): أكد أنه 2 منظمات العمل والإنتاج لا يمكن 
لمتخذ القرار أن يصل إلى الحل أو البديل الأمثل (دمن)ناه5 81م 0) لعدة أسباب: 

6 الشخص له قدرات وإمكانيات محدودة 4ع0هنه8 المنطقية أو 
العقلانية المحدودة. 
2 محدودية الوفت. 


۴ محدودیه المعلومات. 
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لذلك يرى سايمون أن متخذ القرار يجب أن يبحث عن الحل المرضي””" 
)tsf18(‏ بمعنى آخر الحل الذي يرضي به القائد أو متخذ القرار ( 4ه0مع 
اع»ه) الاتصالات الفعالة من وجهة نظره» هي إحدى الوسائل الرئيسية للوصول 
إلى الجل الخرضى وهي الوسيلة التي بت من خاد فق ل جات القرار من مرت 
إلى آخر أو من قم لاخر دال المنظمة""" ؛ هي الوسيلة؛ أيضاً الى يمكن من 
خلالها التقريب بين وجهات تظر العتاصر المتصارعة دآخل الجهاز الإداري من أجل 
توحيد الجهود لتحقيق البدف العام لبذه الجهة. 


Obstacle Of Administrative communication : معوفات الاتصالات الإدارية‎ 


إذا كانت عملية الاتصالاث تزاول بقصد تبادل المعلومات والبيانات 
والأقكار والآراء والتعليمات من خلال قنوات معينة بين طر2 الاتصال مع 
التأكيد على التقارب ‏ المعنى الوارد بفحوى الرسالة» فإن أي تشويه # المعنى 
الممصود أو تأخير.ة انسياب المعلومات أو عدم الوضوح سينتج عنه بعض 
المشكلات التي تؤثر على الأداء والعاملين وهو ما يعرف بمعوقات الاتصالات. 
وتستمد معوقات الاتصالات أهميتها من منطلق نظرة الآخرين إليهاء وإدراك 
آثارها على عاملي الأداء والموظف بالمنظمةء وتختلف هذه المعوقات حسب تصنيفها 
وإمكانية تواجدها بالمنظمة؛ باختلاف مستوى إدراك الإدارة» وحرصها على تبني 
نظام فعال للاتصالات تصل به المعوقات إلى أدنى حد ممكن» حيث لا تخلو أية 
منظمة إنسانية من وجود بعض صور المعوقات (sءعد)ءه[ا8)‏ ومن هذه المعوقات ما 
بلي 
-١‏ عائق اللغة: ا٣ط‏ غوددهههة الرسالة غالبا ما هم أو تسر بغير المقصود 
منها أثناء نقلها من شخص لاخر داخل المنظمة» لعدم وجود لغة مشتركة 
بين الطرقين» ولهذا فإن عدم فهم الرسالة المعطاة أو سوء تفسيرها ينتج 
عنه الكثير من معوقات الاتصال وذلك للتغير الناتج من سوء الفهم» فقد 
دحتوي الرسالة على تعليمات يلزم تنفيذها أو تبادل 2 المعلومات أو 


























التأكد على إنجاز أهداف معينة:؛ وبالتالي فإن عدم فهم اللغة المرسلة 
تخلق الكنير من المعوقات. 

التشويش: (١٥نادطإu٤ء¡۵)‏ وذلك بإحداث تغيير ث المعلومات المنقولة أثناء 
مرورها اتويات الأدارينة الملختلقة فاوط قن يلجا إلى تضفية 
المعلومات (عدنتءء)511) قبل رفعها إلى الجهة العليا بما يخدم مصلحته 
الششخصية. 

البعد الجغراءك: (رطمدإعه٠6‏ إن انتشار فروع المنظمة 4 مناطق ناثية يوجد 
نوعاً من الصعوبات ف عملية الاتصال» وإيصال القرارات والتعليمات ومد 
الإدارة المركزية بما تحتاج إليه من معلومات من موافع التنفيد. 

تافر الإدراك: (#مة# 2٠#‏ إن الموظف اللتلقى يفهم الرسالة مقائرا 
بإدراكه لموضوع الرسالة وخبرته مع المعلومات المنقولة 2 الرسالة 
بالإضافة إلى انطباعاته عن الراسل. ومما يؤثر على مدى فهم الرسالة 
المرسلة هو إدراك دوافع المرسل فقد تكون هذه الدوافع مادية أو نفسية 
أو اجتماعية أو مجموعة متنوعة مما يلزم إدراكه وتقدير مدى أثره على 
الرسالة المعطاة ويعتبر عدم إدراك هذا المؤثر بمثابة هدف للاتصالات. 

رد الفعل الدفاع: (همنءءه:561-5) الموظف # قسم الاتصالات فد يحجب 
معلومات وبيانات ذات علاقة بأخطائه مما قد يلحق الضرر بنشاط المنظمة 
واستمرارها. 

ضغط العمل: Work)‏ 06 sureیPre)‏ 2 بعض المواقف فد تكون كمية 
العمل أكثر من طاقة العاملين ففي مثل هذه الحالة أمور مهمة منها ما 
يتعلق بالعمل قد لا تعالج كما يجب وأحياناً يتم تجاهلها نهائيا مما يؤثر 
على ا تجا وت 

مصدر المعلومات: )1nformation resource(‏ فكلما كان مصدر المعلومات 
مونوقاً شه كلما كان هناك احتمال اكير لتقل الرسالة دون خويش 
وبالعڪس" . 


TEY IPODS اا‎ 
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الفصل 


الاتجاهات الحديئة 
في الإدارة العامة 
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YAL‏ الفصل الثانى عشر : الاتجاهات اللخديثة ف الإدارة العامة سے 


أهداف الفصل الثاني عشر 


يهدف هذا الفصل إلى : 
معرقة الاتجاهات الحديثة بالادارة. 
التركيز على إدارة الوقت وأهميتها للاداري. 
قليط الضوء على التجرية اليابانية 
توضيح برامج حلقات الجودة 
التعرف على الادارة بالاهداف. 
الإلمام بالتقافة التنظيمية كمحدد لفعالية المنظمات المعاصرة. 
استيعاب فكرة الخصخصة والدور المنتظر للقطاع العام. 
شرح إدارة الأزمات كأحد الأساليب لمواجهة تحديات المنظمات 
المعاصر. 
إبراز دور الحكومة الإلكترونية ے رقع مستوى الخدمة. 
إدراك مستقيل الادارة العامة. 
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إدارة الوفت 


Time Management 


Importance of Time Management أهمية ادارة الوقت:‎ 


إن آهمية الوقت ترجع إلى كيفية إدارة واستغلاله الاستغلال الأمثل من قبل 
العاملين» وتزداد أهميته خاصة 4 الحياة الشخصية للأشخاص وك المنظمات 
العامة والخاصة بدءا من القادة الإداريين 4 قمة البرم الإداري إلى المشرفين 
والعاملين 2 المستويات التنفيذية. فالإدارة الجيدة تسعى إلى استتمار الوقت لأن 
الوت يعتير جورذا درا لآ حكن امخاره ونیا استكدامه يحكية ومو ۹ 
فالإدارة تهتم بالوقت للمحافظة على توفير الجهود والموارد والعاملين» وتستخده 
الأسلوب الأمثل 4 عدم إهدار الوقت» حيث أن استخدامه بفعالية يمكن أن يغير 
يعطن العادات القديمة غير الفيدة ويساهه 4 استخداء الوقت بالطرق السليية 
ا 

ام ارک وو ر ار ال اصع ذا أهمية كيين عات 
يعتبروقت الإدارة معيارا حاسم للدخول بل عشروعات جديدة مدلا هن النظر إل 
قدى العاكد من استتمار هذا الوق" 

ويعتبر الوقت ا مهنا للمديرين مثله كمثل الموارد الأخرى كالالات 
واللوازد ورواسن الال والقوى الغاملة: ذا فإن الوقك بر موردا نادرا كبا أشار 
بيتردراكر الوقت هو أندر الموارد فإذا لم تتم إدارته لن يتم إدارة أي شيء 


(0 n" rT 
ار‎ 


فالوقت مورد فريد من نوعه؛ إذ أن كل موظف يملك مته نفس المقدارء 
كل عمل يحتاج إلى وقت لا يمكن شراؤه وإنما الحل الحقيقى هو استخدام 
أفضل للوقت المتاح. 
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Concept of Time Management : مفهوم الوفت‎ 


و الوقت وحدةقياسها ا اغ زو أجزائكها ويسير على د کل طط 
استرجاعه. 
فالوقت يسير بسرعة ثابتة ومحددة دون توقف أو زيادة أو قحان ولمد 
غرف الوقة على أنه الادة الت صنت متها الكياه " وما أشان الكسة 
اليصرى يا ابن آدم إنما ئت أيام مجموعة حلما دذدهب يوم ذهب 05 E‏ 
وممهوم الوفت بمتل بوجود العلاقة المنطقية لارتياط نشاط أو هدک معين 
شاط أو هيدف اخ ر وتر عنة يضنغة الماضى أو الخاضر أو اللسقيل .إن 
مفهوم الوفت هو الفترة المحددة من حياة الموظف اللازمة لإنهاء مهمة . 
خصائص الوفت : Characteristics of Time‏ 
للوفت خصائص يتميز بها ومنها : 
-١‏ سرعة انقضائه فهو يمر مر السحاب» ومثلما تذهب الساعة الأولى من اليوم 
2 ما مضى منه لا يعود مرة آخرى» فكل يوم يمضى وكل ساعة تنقضي 
ليس 2 الإمكان استعادتها أو ادخارها لاستخدامها. 
أداء وإنتاج ينبغى أن يدرك القادة الاداريون والعاملون 2 المنظمات أن الوقت 
هو أشمن الموارد التى يملكونها وأن يستثمر مثل استثمار المال وأن يستغل 2 
تحقيق أهداف المنظمة. 


مفهوم ادارة الوفت: 

إن إدارة الوقت تعنى إدارة الذات»*'" لذا فان إدارة الوقت هى النقطة الحيوية 
2 مرافية الوقت» وللتحكم فيه ينبغي تنمية عادات مفيدة ج استخدام الوفت 
وممارستها فعلا. 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة YAY‏ 





إن مفهوم إدارة الوقت عملية مستمدة من التخطيط والتحليل والتقييم 
المستمر لڪل النشاطات التي يقوم بها الشخص خلال فترة زمنية محددة» تهدف 
إلى تحقيق فعالية مرتفعة 4 استغلال هذا الوقت المتاح للوصول إلى الأهداف 
اا 

إن إدارة الوقت آمر يتعلق بتوفير الوقت وتنمية إدارة الوقت تعتبر أن القادة 
الإداريين لديهم الكثير من المهام التي يحتاجون إلى القيام بها لكن لا يملكون 
الوقت الكاك للقيام بالأشياء التي يرغبون الانتهاء منها. فإدارة الوقت ليست _ك 
الواقع مسألة وقت ولكنها مسألة تفكير وسلوك وأولويات'. 

إدارة الوفت تساعد ب تحديد الحاجات حسب أهميتها وتعنى الكفاءة ومن 
ثم تعتبر إدارة الوقت الجيدة صفة من صفات القيادة الجيدة. 

إن ممارسة إدارة الوقت عادة يمكن تعلمها والاستخدام الناجح للوقت 
يتطلب إدارة للذات وتخطيطا للعمل» وتحديداً للأولويات وتنظيما» وجدولة الوقت 
للعاملين وأهداف المنظمة. 


مبادئ إدارة الوفت : Principle of Time Management‏ 
إن إدارة الوفت تعتبر عملية کون من مهام التخطيط والتتظيم والرقابة أى 
أن إدارة الوفت تستلزم وجود مهارة التخطيط والتنظيم لاستخدامها بفعالية 

وكدلك مهارة الرفاية على استخدامها. 
-١‏ التخطيط : 

عادة ما يمع المدراء ب مصيدة عدم التخطيط بحجة أنه يأخذ ر گرا 
وبالرغم أن التخطيط يأخذ وقتا طويلا أول الأمر فإنه يعوض ذلك الوقت حيث 


تج المدير أفضل ويوفر جهدا ووقتا 2 الأذاء الحقيقي للنشاطات والمهام 
المناطة به. 
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۸ د الفصل الثاني عشر : الاتجاهات الحديثة في الإدارة العامة س 

والتخطيط يعد أكثر مهام القائد الإداري أهمية وبدونه لا يستطيع آن 
يكون لديه صورة واضحة عما يود إنجازه ولا عن طريقة ذلك. ريما يكتشف 
الديرمكلاً وهر 2 أكاء تادية يرنامجة أو هه أن الوارد الخصحة للقيام يلك 


غير متوفرة أو كافية» ولو كان هناك تخطيط مسبق لريما تفادى الوقوع 2 


أزمة. إد أن فقدان التخطيط يؤدى كن تدهور اليرامج أو آل الكسل يعد إنهاء | 


العمل أو إلى الجلوس بدون عمل أو إلى ازدواجية 2 العمل أو عدم إنهاء الأعمال 
4 موعدها المحدد. والحقيقة أنه يمكن أن يفعل الموظف أكثر 2 الوقت الذي 
يخصص بواسطته التخطيط الفعال للأعمال» وأول خطوة يمكن القيام بها أن 
يخصصض وة للتفكين إذ أن الساعة البادكة فوفر لوقت لاتفكير والخخطيط. 

2 نهاية يوم العمل يفضل ترتيب ما يراد تحقيقه ومع مرور الوقت يصبح التخطيط 
اعتياديا»والتحظ ات الى جى 2 التخطيظ قصين وججها شاعا واتجاذا 
راء إن تخطيط الوقت هر اككرعتاضر الآشراف الى بكر الدب ها 


خطوات الح لتخطيط ° 


أ - معرفة المعلومات والبيانات : 


إن أول خطوات التخطيط هو أن يقوم المدير بتحليل دفيق لكيفية قضاء 
الوقت» حيث أنه بدون هذه المعلومات يصعب تحديد العادات والأنماط التي يحتاج 
إلى تنفيذها 2 العمل» والأفضل هو الاحتفاظ بسجل زمني يومي يسجل الوقت 
الحقيقي الذي يقضي 2 كل مهمة ولعدة آيام حيث يقسم كل ساعة إلى فقرات 
بين ٠١ :١6‏ دقيقة لتسجيل المهام والآنشطة فيهاء وبعدها تتاح الفرصة لجمع 
معلومات تحدد ما يمكن عمله. 
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الاخارة العامة : اللفاهيم .. الوظائف .. الأشقطة تس إو 
ب -- نحديد الأهداف: 

على المدير أن يحدد الأهداف التى يود تحقيقها وتقسيمها إلى أهداف طويلة 
المنال» وأهداف قصيرة المنال» وتحديد أيضا الوقت اللازم لكل هدف وعليه أن 
يكتب أهدافه وخططه ك قائمة يومية ويتتبع ما نخدي يونا لأن هذه طريقة 


سريعة للسيطرة على الوقت وتعتبر الطريقة التي تستخدم الوقت قبل التنفين. 


. ج - ترتيب الأولويات: 

والأولويات تحتاج إلى تحديد حيث تكتب الأمور التى يريد المدير أن يقوم 
بها غدا ثم يحددها حسب أهميتها أ 0 ج ثم يبدأ 4 الأولويات بحيث يركز 
علن القياء بالهاء ذات الأولوية رالد قل ترا كما كان مطلوبا بف 
عاجلة يجب أن يبادر به ويؤخر ما ليس له صفة العجلة وما كان له وفت محدد 


يجب أن يعمل 2 وقته. 


: لتنظيم‎ ]- 1١ 

على المدير أن ينظم وقته بين الواجبات الملقاة على عتقه والأعمال المختلفة. 
وتنظيم الوقت يراعى أن يكون فيه جزء للراحة والتفكير والترويح فإن النفس 
تسأم بطول الجهد وليس المهم أن يعمل المدير بل المهم أن يعمل العمل المناسب 2 
الوقت المناسب: 


مبادئ التنظ N,‏ 
- تمسيم العمل وذلك بتقسيم المهمة الحييرة إلى مهاح أصغر يمكن 
السيطرة عليها. 








ر منج ع ع جه د OEE‏ 
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*- معرقة طرق تتطليم العمل لتحسين اداع الأنضباط وقظيم الوك وهى؛ 
ا ار غ ككاذا تعمل اة 
يك حجر كرات زمدية اا غر ا الل 
ج- إكمال العمل الأول قبل البدء 2 عمل جديد. 
د--. مف الأمور اا استمجالا والتركي: على الأولويانة 
ه- مراجعة الطرق التي تتعامل مع الأعمال الكتابية ومحاولة تطبيق طرق 


جديدهة للتصر فک يسر عه وفعالية. 
۴ الرقاية: 


إن فكرة الرقابة على الوقت تعتبر من أسس الإدارة السليمة وتزيد من 
فاعليتهاء إن تغيير الخطة اليومية والمتابعة اليومية ضروران لإدارة الوقت. 

تنفيذ الخطة أمر ضروري لوظيفة الرقابة إذ لا يمكن إنجاز العمل إلا إذا 
كان هناك خطة أو معيار يتم بموجبه مقارنة النتائج المتوقعة. 

فمتابعة تعديل الخطة والجدول والأداء والإنتاج بما يتلاءم مع الأهداف 
والظروف المحيطة هي الرقابة بذاتها ''". 

إن الرقابة على الأعمال تشمل ما يلي: 
2-1 متابعة الجدول الزمني ومعرفة ما تم إنجازه وما هي العوائق التي اعترضت 

القند 

ب- معرقة الأهداف التي تم تحقيقها. 
ج- ‏ معرفة كل مهمة وما استغرفت من وفت. 

وبشكل عام يحتاج المدير لأن يعرف كيف يمضي وقته وكيف يخطط 
وينظم له» فالتحكم 2 الوقت هو الرغبة ب4 تحمل المسئولية . وإذا شعر بأن 
هناك نقضا ے الوقت أقاء عمله فهذا مؤشر أن مهارته الآدارية تحجه نحو العد». 


EEA 
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الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة ل س إ۷۹ 











الإدارة اليابانية 


Japanese Administration 


إن التفوق والنجاح الذي حمقته اليابان أصبح مثار اهتمام وإعجاب كثير من 
دول العالم اليوم وهذا الاهتمام تمثل 2 سلسلة الدراسات التي يقوم بها 
المتخصصون ب حقول المعرفة المختلفة للتعرف بشكل واضح ودقيق على العوامل 
التي كانت وراء هذا التفوق الاقتصادى لدولة اليابان» بهدف إمكانية الاستفادة 
من تلك التجرية الرائدة. هناك بعض الدراسات آلت نتائجها إلى إمكانية تطبيق 
الإدارة اليابانية 2 مجتمعات أخرى طاللما توافرت لبا بعض المقومات الأساسية› 
البعض الآخر الذي درس القيم الاجتماعية والثقافية والحضارية» والجذور 
التاريخية بعمق يؤكد أن ذلك النجاح والتفوق للإدارة اليابانية مرتبط بتلك 
المتغيرات البيئية لذلك لا يمكن نقل تلك التجرية الفريدة إلى دول أخرى. 


Characteristics of Japanese Administration : خصانص الإدارة البابائية‎ 


هناف مجموعة من الدراسات قوضلت إلى نتيجة مفادها أن هناك خصائص 
أو هات اة بالآدارة القابائية ےا ما ل : 


أولاً: الاستقرار الوظيفي : 

يعتبر هذا المبدأ من الركائز الأساسية للإدارة اليابانية حيث يقوم هذا 
المبدأ على تفهم حقيقي وموضوعي للكائن الاجتماعي» حيث أن تطبيق هذا 
الميداً يحقق الاستقرار النفسي والذهني لدى العاملين 2 المنظمة ويترتب على هذا 
الشعور زيادة الولاء والانتماء لتلك المنظمة حتى تصبح بمثابة كيان آسري آخر 
مما ينعكس بشكل إيجابى على كفاءة وفعالية العاملين 4 أداء المهام الموكلة 
إليهم. كذلك تطبيق هذا المبدأ يؤدى إلى خلق جو يسوده الثقة والمحبة والتآلف 


كوا ل تيا , ”ل ار ےکر رہ 
SR‏ 
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يقول وليم أوشي: عندما يتوقع الإنسان أن يعمل طوال حياته مع الآخرين 2 
مؤسسة واحدة» فأنه لا يسعى أن تتطور بينه وبينهم خلافات عميقة تصدع وتفسد 
علاقاتهم الدائمة وبصورة قد تحيل حياة العمل وحياتهم إلى جحيم مستم ”*" 

إضاقة إلى ذلك "أن إحساس العاملين بأن المشروع يتمسك بهم 2 حالات 
(العسرة) كظروف الكساد وخلافهاء سوف يعمق التزامهم يأهداف المشروع 
ويعمق ارتباطهم بهاء وإلى المدى الذي سوف ينعكس بنتائج أكثر إيجابية من 
كل التوقعات ”57 


ثانيا: عدم الاختصاص في الوظيفة : 


هذا المبداً يرتكز على دائمية الوظيفة حيث يعني الإلمام بعدد كبير من 
الوظائف بدلا من التخصص الدفيق # إنجاز مهام معينة. 

التخصص وتقسيم العمل يعتبر من المقومات الأساسية للنظرية الغريية حيث 
يؤدى التخصص إلى السرعة والدقة 4 إنجاز الأعمال كذلك يساعد 4# إجراء 
رقابة فعالة على أداء العاملين وتحديد المسئولية. 

إن الإدارة اليابانية تؤمن بعدم الاختصاص الوظيفي وتؤكد على التناوب 
الوظيفي الذي يقضي بأن يلم العامل بكثير من الأعمال والمهام الموجودة 2 
المنظمة ولتحقيق ذلك هناك برامج تدريبية مستمرة لإعادة تأهيل العاملين 2 
الوظائف المختلفة التي تحتويها تلك المنظمة. إن تطبيق هذا المبدأ يؤدي إلى ارتباط 
العاملين ليس بالوحدة الإدارية التي يعملون بها بمعزل عن الكيان الكبير 
للمنظمة؛ بل يكون ارتباطه وولاؤه للمنظمة وليس للوحدة التي ينتمي إليها. 
ونتيجة لذلك يتولد لدية الشعور بالولاء والأخلاص والانتماء المفظمة ولس لوحدة 


إدارية معبنيه 


ثالثا: أولوية الجماعة على الفرد : 


إن أهم سمة بارزة للمجتمع الباياني هي دران الفرد 2 م وتصبح 
اهتماماته ك ا ريط ار اوقا بالجماعة التي ينتمي إليها 
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والتي بدورها تنتمي إلى المجتمع الكبير. لذلك قام المجتمع الياباني على قواعد 
وسلوك منهاء عدم تشرذم الفرد أو الجماعة إلى فرق وجماعات متعارضة تدخل 
2 مناقشات عنيفة مع بعضها ا 
تلك القيم الجماعية يقول "المسمار الذي يبرز رأسه يُضرب بالمطرةة""'. 

كتير العمل الجماعي كفريق واحد من أهم سمات المنظمات اليابانية, 
حيت ان التزابط بين العاملين 2 النظعة يا خد تفس العم للترابط فين اقرا 
الأسرة الواحدة من حيث التآلف» والمحبة» التفاني» ووحدة المشاعر والطموحات 
والآمال. وهذا الترابط أكده مدير شركة سوني اليابانية (لإ«ه85) حيث قال: "إن 
العمل بشركتة يشبه إلى حد كبير العمل بالسفيتة الى يواجه كل فرد فيها 
فضيرا وا دا فاد كان متناف خا من الكل الأهراد اكل ان فإن ذلك 
سوف يؤدى إلى غرقها مما يلحق الضرر بالآخرين"”7". 
رابعاً: المشاركة في صنع القرارات : 

إن عملية المشاركة 4 صنع القرارات تكون من أسفل إلى أعلى»ء وهذا 
تی أن هتاك مشاريكة فة س قبل ككافة العاملين الین هذا القران فك 
إذا واجهت المنظمة مشكلة معينة يكون هم الإدارة هو تشخيص تلك المشكلة 
فشخيصا دقيقا ومعرقة اسيا واكارهاء ودنك اا الغردية لكا الماملية 


للمساهمة 4 تحديد هذه المشكلة. وبعد ذلك تتاح لم الفرصة لتقديم المقترحات 
والتوصيات لإبجاد لرل فعالة لقلك المتتكلة. إن تين هذا الأللوي :يتطلب وها 
واستمدادا من قبل الأدارة اليا للاستماع ومتاقشة جميع الآراءو|اقترحات حت 
يتم التوصل إلى اثفاق جساعي حرل الحل: يقد ذلك رازن انجس ے وة 
القرار. ولتأكيد ذلك الواقع ما أورده وليم أوشي على لسان أحد المديرئن 
الأمريكيبن إذا كان المرء يعتزم الذهاب إلى اليابان لإبرام صفقة من الصفقات 
سبحي E‏ ا 
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الحصول على عبارة (ريما) بعد مضي أسبوعين من التفاوض» قاليابانيون 


ا 5 E o‏ 
يستغرقون دهرا بأكمله للخروج بقرار . 
خامسا: الاهتمام الشمولي بالموظف: 


الاهتمام الشمولي بالموظف يعتبر من أهم خصائص الإدارة اليابانية» إن 
الافقجام بالعاملن لاايتصوقوبولة تهر على كل ماله علاقة بالعمل واا 
تواجن العامل ے مر العمل» بل هذا الاعتماء يعتد ايمل حياة الموظف الخاصة. 
إن الإدارة اليابانية تنطلق من مبدأ أساسي وهو أن العامل أو الموظف بصفته كائنا 
اجتماعيا لا يمكن بأي حال من الأحوال أن يتجرد من إنسانيته بمجرد وصوله 
إلى مقر عمله. فمثلا لا يمكن أن تتوقع أن العامل الذي تواجهه بعض المشاكل 
الاجتماعية والأسرية أن يتخلى عنها أشاء تواجده بے موقع العمل. إن طبيعة 
ال ار لبنا أن هذى ا اد ب قات اشر على اا 
وكفاء: العمال آشاء قياميه بمهامية. لذلك تت التديرين ك المتظمات اليابائية 
خرياصين على الاهتماء بالمشاكل الخاضصة بالعطافلين ومحاولة الوقوف مغهه 
ومشاركتهم 4 إيجاد حل لتلك المشكلات أو التخفيف من وطأتها عليهم 
ومشاركتهم وجدانيا والتعاطت ممه إإضافة إلى ذلك جه الشريكات اليابانية 


تقيم حفلات ترفيهية» ثقافية » ورياضية ليس للعاملين فقط بل لأسرهم أيضا. 







LD‏ 02 2 2 ۳ 9 507 : رس 0 . : 5 “وت تان وی ی ی 6666606 66 66 866 IS‏ 0غ 
یکاک یک یک یا ایا کیا کک ےک کیک کا کیا یک ی 3 . .۰ . a‏ و ا زر n a‏ ل 5 لک الک کرک کرک کر کر 8 5 م کر م کرک کک 5 8 کک 5 585 کک م 





الإدارة العامة : المفاهيم .. الوظائف .. الأنشطة 














5530 





برامج حلقات الجودة 


Quality Circles Programs 
Introduction : مقدمة‎ 


بنهاية الحرب العالمية الثانية كانت المعضلة التي تواجه الشعب الياباني 
كيف يمكن إعادة بناء دولة خسرت الحرب وتفتقر إلى الثروات الطبيعية» من 
زراعة وبترول وغيرهاء اللازمة لتحسين الوضع الاقتصادى المتدهور آنذاك. 
واهتدوا عندئد إلى ضرورة تجديد أساليب وإجراءات أعمالبم الإدارية» وكان 
أحد الوسائل التطويرية التي اعتمد عليها اليابانيون ما يعرف ببرامج فرق العمل 
(1e5ءCi‏ ityاQu).‏ كفاءة هذا الأسلوب الإداري ونجاحه أغرى الأوروبيين باعتناقه 
ل بداية السبعينات الميلادية ثم ما لبثت الشركات ومؤسسات الإنتاج الأمريكية 
أن سارت © نفس الاتجاه محاولة الاستفادة من هذه النظرية الحديثة 3 أنشطتها 
المختلفة مع بداية الثمانينات الميلادية حتى تتمكن من مواكبة التطور المذهل 2 
أساليب وإجراءات العمل اليابانية. فلسفة هذا المبدأ الإداري» مفهوم حلقات 
الجودة؛ أهداف هذه البرامج ستكون المحور الرئيسي لبذا الفصل. 


مفهوم حلقات الجودة: 


لفهم هذا النمط الإداري لابد من إعطاء دبدة مختصرة عن مفهوم الجودة 
أولا ثم مادا تسن يحلقات الود 


أولاً: الجودة: Quality‏ 


تتعدد التفسيرات لمفهوم الجودة حسب المفهوم الشخصي للأفراد. فالجودة 
قد تعني للمدير أداء العمل المناط به وبإدارته بأفضل السبلء بالإضافة إلى 
التحسين المستمر للأسلوب القيادي""'. وللموظف بأنها "الاعتزاز بالعمل وبالمنتج 
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أو الخدمة التي يقدمها” . بينما الجودة لدى المستفيد من الخدمة قد تعني تفهم 
احتياجاته وعمل كل ما يمكن لإشباعها بأقل تكلفة وجهد من جانبه هو. 
وبوجه عام نستطيع القول بأن الجودة تعني إتقان الخدمة أو السلعة عند تقديمها 
للمستفيد أو المستهلك وبصفة دائمة. 


ثانيا: حلقات الجودة: Quality Circles‏ 

تعتبر أحد الأساليب الإدارية الحديثة للتعامل مع معطيات العمل اليومية. 
وتعتمد على أساس تكوين فرق عمل لدراسة المشكلة موضع القرار واستعراض 
البداكل الملائمة واقتراح الحلول اللازعة بدلا من الاعتماد على شخص واحد الاتخاذ 
القرار. والبدف من ذلك هو إيجاد جو تنظيمي باعث للتجديد والابتكار» طرح 
أفكار جديدة» إتاحة الفرصة للمختصين لإبداء آراتهم وإثراء البدائل بوجهات 
نظر جديدة» فحلقات الجودة» باختصارء تتمثل 2 اللقاء التطوعي بين مجموعة 
من الموظفين من نفس بيئّة العمل لحل المشكلات المتعلقة بعملهم والنظر 2 
الفرص المتاحة والمخاطر المتوقعة ونقاط القوة التي تحتاج إلى التدعيم. هذه 
اللقاءات تتم بصفة مستمرة قد تكون على المستوى الأسبوعي أو الشهري لمراقبة 
الإنجاز 2 جميع المراحل واكتشاف الأخطاء والعمل على تصحيحها أو التخفيف 
من آثارها قدر الإمكان. 


مجالات عمل حلقات الجودة: 
تتحصر مهام ما يعرف بحلقات الجودة © النقاط التالية: 

-١‏ المشكلات: تحديد المشكلات والمعوقات التي تواجه المنظمة واقتراح 
الحلول اللازمة لذلك. 

- الفرص المتاحة: حصر الفرص المتاحة للمنظمة ومدى إمكانية استغلالبا 2 


حدود إمكانيات وفدرات التنظيم. 
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-٣‏ المخاطرة: دراسة احتمالات الفشل والوقوع 2 الخطاً عند اتخاذ القرارات 
التتظيمية › وكيف يمكن تجنب ذلك أو التخفيف من حدته. 

2 تدعيم نقاط القوة: تعمل برامج حلقات الجودة على تعزيز جوانب القوى لدى 
التنظيم لضمان استمراريتها. 

4- التحسين: من مجالات العمل الرئيسية لبرامج حلقات الجودة تحسين وتطوير 
إجراءات العمل والارتقاء بمستوى الخدمة إلى الأفضل من حيث الجودة 
والحفاءة والغزارة. 


أهمية حلقات الجودة: 


الفلسفة الرئيسية التي بنيت عليها براهج حلقات الجودة 
Circles Program)‏ راذلد»9) مفادها أن العنصر البشري يُعتبر المصدر الرئيسي 
والأكثر أهمية بالنسبة للتنظيم. فمن هم على رأس العمل هم الأشخاص الأكثر 
دراية وخبرة بجزئياته. مهمة هذه البرامج حث الأفراد على التركيز والمشاركة ‏ د 
فهم جوانب العمل اليومي والسناشية تذليل الصعوبات والمشاكل التي تواجههم. 

نجد أن العمال والموظفين العاديين يشاركون وبصفة مؤقتة # المهام 
الإشرافية والإدارية إضافة إلى أعمالمم الرسمية. إذا كانت هذه المساهمة فعالة 
يتم تبنيها من قبل القيادة مباشرة» أما إذا كانت خلاف ذلك فللمدير المختص 
إدخال بعض التعديلات اللازمة أو رفضها. هذا يعني أن المنظمة استطاعت الجمع 
بین أصرين: 37 
>١‏ حافظت على التسلسل التقليدي للسلطة وأكدت على المسئولية 

المطلقة للقائّد. 


. أغطت متسويى التنظيم القرصة المشاربكة الطوسرة‎ ١ 
وتعتبر الإدارة اليابانية من أكثر النماذج الإدارية التى استطاعت تفعيل هذا‎ 
المبدأ عن طريق إشراك الأفراد 2 العمل الإدارى 2 مختلف المستويات التنظيمية.‎ 
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أهداف برامح حلقات الجودة: ا دقع الأفراد إلى تبنى مشاكل المنظمة والااحساس بها والمساهمة 2# إيجاد 
الحلول المناسية. 


رغبتهم 2 المشاركةوحاجتهم الملحة 2 الحصول على الاعتراف والتقدير من قبل 
المنظمات دفع المهفكرين والمهتمين بالحقل الإداري إلى إبراز أهمية هذا المنهج ظ 
الإداري والبادف إلى: 
-١‏ البناء والاستثمار الاستراتيجي للعنصر البشري. 
؟5- تأكيد وممارسة مبادئ العلاقاتالإنسانية - من احترام متبادل» ثقة: 
تقديرء عدالة... الخ - # بيئة العمل. 
-٣‏ بناء علاقات عمل أفضل بين منسوبي التنظيم. 
“٤‏ إيجاد بيئة عمل تساعد على التفكير الجماعي المنطقي. 
5- إتاحة الفرصة للنقاش الموضوعي المنظم بين فئات التنظيم المختلفة. 
1- تحسسن اختياجات الآخرين من خلال هذه اللقاءات والعمل على تلبيتها 
ضمن إمكانيات المنظمة. 
1- تنمية قدرات الأفراد التفاوضية وتحسين مهاراتهم الإشرافية من خلال 
إدارتهم لجماعات العمل. 
- التعرف على مجالات وجوانب العمل التي تحتاج إلى تحسين واقتراح ما يلزم 
لذلك. 


9-> التتمية الذاتية للأفراد خاصة المشاركنن 2 مجموعات العمل هذه. 


. (Team work) التأحيد التطبيقي لمبداً العمل الجماعى‎ -٠ 

-١١‏ إحداث قنوات اتصال فعالة من خلال اللقاءات بين الأشخاص المشاركين 
2 فرق العمل المتعددة. 

١‏ تدرب الأقراد على أساليب التحليل الجماعي للمشاكل التي تواجه 
المنظمة وإيجاد الحلول المناسنية. 
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الإدارة بالأهداف 
Management By Objectives‏ 


إن الادارة والأهداق تعتير من الأساليب الحديكة التى تنظر إلنيا على أنها 
تدقف إلى رفع الكفاية الإنتاجية والإداريةء ورظع الروح المعتوية دى العاماين 
وتحسين العلاقات داخل العمل وتطوير القدرات والأنشطة الإدارية كالتخطيط 
والتنظيم والتوظيف والتوجيه والرقابة والاتصالات وحل الملشكلات واتخاذ 


القرارات وتمييم الأداء. 
فكرة مفهوم الإدارة بالأهداف : 


إن أول من أتى بفكر الإدارة بالاهداف هو بيتر دروخر 
Peter Drucker)‏ جك عام :1060 ام»؛ عندما نشر كتابه الإدارة بالتطبيق 
of Management)‏ ععناعدءط 156)؛ والذي أبرز مفهوم الإدارة بأنه "إن ما تحتاج إليه 
المنظمة هو مبدأ إداري ينمي الشعور بالمسئولية لدى الأفراد العاملين» و2 نفس 
الوقت يوفر لبم التوجيه الكاث ويجعل أهدافهم الشخصية منسجمة مع الأهداف 
العامة للمنظمة. والمبدأ الوحيد الذي يستطيع تحقيق ذلك هو الإدارة بالأهداف”"". 

وبعد ذلك حصلت تطورات هامة 4 الكتابة عن الإدارة بالأمداف وعن 
مفهومها واختلف المهتمون والدارسون للإدارة بالأهداف على إيجاد صيغة واحدة 
لتعريفها. فمنهم من يرى أنها ممارسة إدارية تؤدي إلى زيادة فاعلية الإدارة» وفريق 
آخر يرى بأنها العملية أو الإدارة أو النظام أو التخطيط الإداري وفكة أخرى ترى 
بأن الإدارة بالأهداف هي فلسفة إدارية أو النظام أو التخطيط الإداري وفئة أخرى 
ترى بأن الإدارة بالأهداف هي فلسفة إدارية قائمة بذاتها'”' لذا فإن كثرة هذه 
الآراء والمفاهيم أدت إلى إغناء هذا الموضوع من الناحية النظرية والتطبيقية 


وسنحاول طرح بعض المفاهيم الشائعة لإدارة الأهداف. 
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فقد تطرق إلى مفهوم الإدارة بالأهداف أوديورن (عسرهنة0 معإه»6) الذى 
يعتبر أبرز من ساهم ج تطوير هذا الأسلوب وتعميمه وقد عرفه بأنه "الطريق الذى ' 
يقوم من خلال المدير والعاملين معا بتحديد الأهداف العامة للمنظمة وتحديد 
النتائج المتوقعة واستخدام هذه النتائج 4 توجيه الإنتاج وتقييم إنجازات العاملين 
TEENIE‏ 

ومن المهتمين بدراسة الإدارة بالأهداف جون همبل (#امسدة؟ «نامة) الذي 
يعتبر ممن ساهموا 4 هذا المجال وقد عرف الإدارة بالأمداف بأنها نظام 
ديناميكي يوفق بين حاجة المنظمة لتحقيق أهدافها الخاصة بالإنتاج وتقديم 
الخدمات وتحقيق الأرباح والنمو من جهة وبين حاجات المديرين إلى المشاركة 
وتنمية طافاتهم وقدراتهم من الجهة الأخرى" . 

ومفهوم الإدارة بالأهداف لدی مورسي (210:1:©7) بأنه منهج منطقي وواضح 
للإدارة ولكنه يتطلب من المديرين أن يغيروا أنماطهم الإدارية التقليدية تغييراً 
انا وهذا المنهج يتضمن بك جوهره تحديد أهداف ونتائج واضحة ودقيقة› 


( ۲1" 


ضوء فياس مدى تنفيذ النتائج المتوقعة 

ويرى حبسون (0۸ءطGi E‏ خلال ما كتب عن الإدارة بالأهداف بأنها 
نظام للعمل يعتمد بالدرجة الأولى على الجوانب السلوكية وتحقيق أكبر قدر من 
الأهداف الت تسى النظمة الها" ويعتقد رايا (14ه8) أن مفهوم الإدارة 
بالأهداف عت "د جوهرها فلسفة إدارية تتمحور حول إمدادات التغير وتنمية 
المنظمة والأفراد العاملين فيها فهي تشجع المديرين على الإسهام 4 تحقيق أهداف 
المنظمة التي ينتمون إليها من خلال اشتراكهم 2 تحديد الأهداف. وبالتالي فإن 
المديرين سيشعرون بالإنتماء للمنظمة وسيوجهون أنفسهم ذاتياً ويراقبون أنفسهم 
© تحقيق أهداف المنظمة لأن أهداف المنظمة تتسم وتتكامل مع أهدافهم 
ا 
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ويركز مالي (را۷3) على الإدارة بالأهداف بأنها "استراتيجية للتخطيط 
الإداري””'' و2 تفسير نفس الإطار يصفها مجونكي (ر«هعد۷) بأن الإدارة 

بالأهداف "هي طريقة للتخطيط الإداري” ".. 
وتلاحظ من خلال التقاريف السابقة أن مفهرم الإدارة بالأهداف يتضمن: 

> تحدين الأهداف وعلى وها تكون النتائج واضحة ودفيقة. 

؟- وضع برامج واقعية لتحقيق تلك الأهداف. 

-٣‏ تقييم الأراء د ضوء فياس مدى تنفيد النتائج المتوفعة. 

-٤‏ حل المعضلة الإدارية الأساسية 2 كيفية التوفيق بين أهداف المنظمة 
وأهداف العاملين. 

ه- تشجيع العاملين 2 الإسهام ب تحقيق أهداف المنظمة التي ينتمون إليها من 
خلال اشتراكهم 4# تحديد الأهداف. 

1- الاهتمام بالسلوك الإنساني: واعتباره الأساس # بناء الأهداف بكل العملية 
الإدارية. 

۷- التركيز على عملية التخطيط الإداري. 
إن الإدارة بالأهداف تتميز بنشاطها وإمكانية تطبيقها 4 مختلف المجالات 

والمنظمات الإدارية؛ لذا فإن من أهم الجوانب والمزايا الإيجابية ما يلي: 

-١‏ تساعد بے تحقيق أهداف المنظمة وربط بعضها ببعض» أي 4 زيادة فاعلية 
المنظمة لأنه تُعني بغايات الإدارة أكثر من وسائلها وتركز على النتائج 
المتوقعة للنشاطات الادادية”'”. 

؟- تساهم 4 تنفيذ الخطط ومتابعتها حيث تركز اهتمام العاملين على 
الأعمال القن ساعد قلا على بارغ الأهتداف المحددة: والحقاظ على الحمد 
والوقت والمال. 

؟- تؤدي إلى إجادة تفهم العاملين لطبيعة ووضوح أعمالمم والنتائج المترتبة على 
فيامهم بواجباتهم ومع تطوير قدراهم 2 الإبداع والتحليل والتخطيط 

معالحة ال 0 


ت ود دحمیق أهدافهم 
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“٤‏ الاهتمام بالجانب السلوكي ورفع الروح المعنوية لدى العاملين 2 المنظمة 
وشحد هممهم'". 
۵ دعم الاحترام المتبادل بين الرئيس والمرؤوس وتكوين علاقة أساسها تحقيق 
1- إن الإدارة تساهم # تقييم الأداء وتحديد المسئولية وتحقيق الرقابة. 
۷ زيادة فهم ووعي العاملين للأهداف العامة والمرحلية للمنظمة وتحقيق 
رغباتهم وزيادة دافعية الإدارة بالأهداف وتقييم الأداء. 
إن نظام الإدارة بالأهداف يمكن النظر إليه على أنه يتماثل مع المضمون 
الحقيقي لمفهوم الأداء بالأهداف حيث يتطلب وجود أهداف ممكنة التحقيق» أى 
أن يكون الشدف د حدود فدرات وإمكانيات العاملين المنفذين دون إجهاد أو 
إرهاق فالعاملون ے المنظمات الإدارية يكونون مسئولين عن تحقيق أهداف معينة 
والوصول إلى نتائج محددة ضمن مدة زمنية» وبالتالي يمكن تقييم أدائهم بنسبة 
ما يسهمون به ے4 تحقيق هذه الأهداف والنتائج. 
لذا فإن الإدارة تسعى إلى مساعدة الموظف على النمو والتطور وتقييم الأداء 
عن طريق: ”*" 
ا تحديد بمجالات الأداع الرئيسية ومعايسن كياسها. 
۲ تحديد الأهدافق المنبثقة عن مجالات الأداء ككل من خلال المشاركة بين 
المدير والعاملين. 
*- وضع الخطط للمنظمة والعمل على تنفيذها. 
-٤‏ وضع عناصر المراقبة. 
١ -8‏ امتهعراجن مدى التقدم ب تحقيق الأهداف من خلال التقييم على فترات 
زمنيه دورية. 
-1١‏ التغذية المرتدة لتقييم الأداء. 
1- وضع أهداف أخرى مستقبلية والإنفاق عليها. 
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إن نظام الإدارة بالآأهداف يمكن النظر إليه من أعلى إلى أسفل؛ آي من 
قمة اليكل التنظيمي إلى قاعدته» فهي نظام تخطيطي استراتيجي يراعي 
تخطيط الأهداف الطويلة والقصيرة الأمدء هذا من ناحية ومن ينظر للهيكل 
التنظيمى من أسغل إل آعلی أى من قاعدته آل مته يراه نظام أو اسلويا لتقيييم 
أذاء العاسلي ‏ . 


الجوانب السلبية التي تعتبر مآخذ على الإدارة بالأهداف: 
يواجه تطبيق الأدارة بالأهناف ے بعض المنظمات الإدارية عدة ضعويات قد 
تؤدى إلى التعثر وبشكل خاص المنظمات التي ليس لديها إمكانيات مادية 
وبشرية ومن أهم هذه الصعوبات: "" 

١‏ - صعوية توفي ر أنظمة ملائمة تساعد 4 استخدام أساليب الإدارة بالأهداف 
مغلا نظاء معاوسات مفظون د النظية بالبيانات والاحصاتيات اني 
تحتاحها. 

؟- المقاومة الشديدة التى قد تتعرض لبا المنظمة ب4 المرحلة الأولى من استخدام 
أو إدخال اسلوب الإدارة بالأغداف من قبل الموظفين حيك يتطلب ذلك تفييراً 
2 الأساليب المتبعة وتغييراً ‏ النمط والتفكير والسلوك وأساليب العمل 
والآداء. 

-٣‏ بعض المشاكل التى قد تعترض المنظمة 4 بعض فروعها وذلك عدم معرفة 
العاملين بالأهداف والوظائف وصعوبة تحديد معايير دقيقة لقياسها وتقييم 
مدى إنجازها. 
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ثقافة المنظمة 


Organization Culture 


لمحة تاريخية عن نشأة دراسات الثقافة التنظيمية : 

ثقاضة المنظمة tn Culture)‏ كمفهوم تنظيمي لم تظهر إلا 
00000 بينما المناخ التنظيمى (60ةصذا© اهمده6هنموع0): كأحد الظواهر البارزة 
لثقافة المنظمة التي من السهولة بمكان ملاحظتها وقياسهاء حاز على الاهتمام 
الأكبر من قبل الباحثين والمهتمين بدراسة الظواهر التنظيمية”. 

لكن المناخ التنظيمي ما هو إلا مظهر خارجي لثقافة المنظمة» ودراسة 
أبعاده قد لا تمكننا من الفهم الحقيقي للكيفية التي تعمل بها المنظمة”". فهو 
يقيس هل توقعات أفراد المنظمة تم تحقيقهاء بينما الثقافة التنظيمية تقيس طبيعة 
المعتقدات والتوقعات داخل التنظيم . مع بداية العقد الخامس من هذا القرن بدأ 
التحول من التركيز على الأفراد ودوافع سلوكهم إلى وحدات تحليل أعم وأشمل 
كجماعات العمل والمنظمة حكل كوحدة متكاملة تحتوى على العديد من 
العناصر التنظيمية والتي 4 حالة تفاعل مستمر مع بعض إضافة إلى تفاعلها مع 
المتغيرات البيئية المحيطة. بدأ التفكير حينئن 4 تحديد الاتجاهات وأنماط 
السلوك التنظيمي التي تميز كل وحدة تنظيمية عن الأخرى انطلاقا من مبداً 
النظام المفتوح («ءاءرS‏ «ءم0) هذا الاتجاه التحليلي مثل القاعدة النظرية التي بنى 
عليها لأحقا دراساث ا ااا 


الأمور الحديثة التي استخدمها المحللون لشرح» أولاً: تنوع أنماط السلوك 
الا ا درجة الاستقراز ف سلوك الجماعات وسلوك المنظية ككل 
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كما أن اختلاف أداء المنظمات من بيئة إلى أخرى ومن مجتمع لآخر يعتبر من 
العوامل الرئيسية التي أدت إلى بروز هذا المفهوم التنظيمى (ثقافة المنظمة) علماً 
بآن اختلاف الثقافة بين هذه المجتمعات لم تكن السبب الرئيسي 2 تفاوت فعالية 
هده التظيات؟"" لذا كان هناك حاجة فهو إدارق معن دس ترم لاتميز بين 
المنظمات حتى داخل المجتمع الواحد. خاصة فيما يتعلق بمستوى الأداء. وكثير 
من الكتاب يرى أن تناول ما يسمى بثقافة المنظمة (Organization Culture)‏ 


بالدراسة والتحليل يخدم هذا الہدف."“ 


مفهوم الثقافة التنظيمية : 

تريب ثقاهة القظيع وهه علافقة بالأداء يقلتب متا تمريفا ددا لذا 
المفهوم. لكن مشككلة وضع مثل هذا التعريف المحدد تنبع من الحقيقة التي 
مقادها أن مفهوم المنظمة أيا كان توعها يريه نوع من الفموض "© متحن 
كباحثين ومهتمين لا نستطيع تحديد أبعاد ظاهرة ثقافية معينة والاستدلال بها 
على وجود مجموعة من الأفراد. ما نحتاجه هو تحديد مجموعة من الأفراد مروا 
بفترة استقرار كافية (رانااطة5) وتاريخ مشترك (11150:51 003:308©) تسمح 
عكري EEE E N aE‏ التي تكثر 
فيها ظاهرة ترك العمل (182072ا1) والتجدد المستمر ے الأعضاء قد لا تتمكن 


0 


من الوصول إلى بناء ثقائة مميز 

إذا اة yT‏ خلال فة ؤمنية معفة من خلال 
محاولاتهم للتعامل مع مشاكل بيئتهم الخارجية التي تهدد بقاء التنظيم 
ومنسوبيه» إضاقة إلى المشاكل الداخلية للتنظيم. عملية التعليم هذه تشتمل على 
الجوانب السلوكية (0315:81ةط»8) والادراحكية (١ء۷ا٤رعه٤)‏ والجوانب العاطفية 
(80010881). وأكثر الثقافات التنظيمية تميزا هي التي يصل أفرادها إلى مرحلة 
من ا وطريقة التقكير الموحد حيث eT‏ 
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المجموعة (Feeling)‏ واتجاهاتهم )Attu(‏ وقيمهم (وعداةل9) و4 نهاية المطاف 
سلوكهم .)8e14۷10۲(‏ 

عرفت الثقافة التنظيمية أيضاء على أنها مجموعة من المبادئ التنظيمية 
الاسناسية يتم ابتكارها وتطويرها بواسطة جماعة معينة أثناء تعلم هذه الجماعة 
للكيفية التي تستطيع بواسطتها التعايش والتكيف مع مشاكل بيئتها الخارجية 
وهحاولة إيجاد نوغ من الإندماج الفعالداخليا» على أن قبت هذه المنادت 
التنظيمية صحتها وتنقل للأعضاء الجدد على أنها الطريق الصحيح لفهم مشاكل 
التتظيم". 

كما عرفها كريبرغ وتشسمير (غأده5ط© 4 )Kberg‏ على أنها نظام 
مشترك للقيم والمعتقدات يؤدي إلى قواعد وأخلاق تحكم السلوك وبالتالي إيجاد 
طريقة معيزة لعمل المنطلبية 20 والثقافة التنظيمية تعنى كذلك طرق التفكير 
والسلوك التي يشترك فيها أعضاء الوحدة الاجتماعية0 

هناك ثلاثة مستويات لثقافة التتظيم» أولا: الجوانب المادية بے التنظيم 
وتشتمل على طريقة تنظيم المكاتبء التقنية المتاحة» الزي المقبول..الخ. إضافة 
إلى الأنماط السلوكية للتنظيم (5والاهط8 4ه وصه)6دط) بما ب2 ذلك الأساليب 
القيادية المتبعة: أسلوب التعامل مع المهام» التنظيمات والتفاعلات غير الرسمية, 
ديناميكية المجموعات» الاتصالات..الخ. ثانياً: القيم (:»ساه/؟): فلسفة التنظيم: 
أيديولوجية منسوبيه» المعايير الأخلاقية (:00»5© Mora1‏ ۸4ھ 41نطE)‏ فيما يتعلق 
بالعمل» مستوى الأداءء الاتجاهات..الخ. ثالثا: المبادئ الأساسية ( Basic underlying‏ 
كه لمنسوبي التنظيم التى تحكم فعلا العمليات التنظيمية وسلوكيات 
الأطراو ”7 

مما سبق يتضح أن ثقافة التنظيم تتمثل 4 مجموعة المعتقدات والقيم 
والتوقعات المشتركة التي تتفاعل مع بناء المنظمة فتنتج قواعد السلوك. 
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تكوين تقافة التنظيم والعوامل المؤثرة فيه : (Culture Formation)‏ 
عندما نتحدث عن ثقافة المنظمة نعني الأنماط السلوكية السائدة والمعايير 
(56545) التي تمثل الإطار العام لبا. والثقافات التنظيمية تتفاوت 3 تأثيرها 
الإيجابي والسلبي على مستوى الأداء. وللعرفة هذا التأثير جدير بنا أن نميز بين 
ثقافة التنظيم وما يُعرف بالناع التنظيمى هو ما يميز بيكة العمل ماديا أو معتويا 
لقترة زمنية قد تكون قصيرة. وغاليا ما يكون هذا المناخ هعشا (#لود8) وقابلا 
لتر ما قاق دي 
)١(‏ من جراء تعاقب الأجيال. فهي لا تحكم فقط الأنماط القيادية المتبعة والتي 
بدورها تؤثر .4 سلوك الأفراد» لكنها تؤثر أيضا 2 الطريقة التي تقدم بها 
المنظمة خدماتها للمستفيدين. 
(؟) القيادة الإدارية تعب دووا جاوزا قا إيجاذ ثقاكة ية ذات طانم معنن 
ينسجم مع معطيات هذه القيادة"'”. 
(©) النفط الإدارى الساكه يمكل الواجهة لثقافة اللنظمة ومن السهولة يمنكان 
فوضنه على باقی متسوبي المنظيةا""", خاذها لذلك تجد أن آولا: آی متاو 
لإخضاع القيم الفردية لقيم التنظيم سيؤثر سلبيا على مستوى ولاء الفرد 
القنظيمى وعلى طاقته الإنتاجية ومجهوداته. ثانيا: تواقق قيم القترد مع القيم 
التنظيمية توجد عند الفرد إحساسا بالنجاح ودرجة عالية من الرضا. 
كيرا مين خصاتض منظفات اليو -«كارقاء نسية ترك العفل: 
التخصص 2 الأداء »)Funetional Specialization)‏ الفصل بين جماعات العمل 
التتظيمية + القعيين 2 مسقزيات مخف من القظيه» وغل شاهرة التتزاع 
التنظيمي والتباين 4 وجهات النظر..الخ - تمنع وجود ثقافة تنظيمية مميزة. 
يك 56 الشوكاف اليانانية سمي ا مدق ك e‏ 


2 البطء ج التقدم الوظيفي والترقية» تسمح غالبا بالالتحاق‎ ») Employment 
أنه التقريب بے وجهات النظر فيما يتعلو‎ 


(ot) 
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بأهداف التتظيم» طرق الأداءء الإجراءات.. الخ» وبدوره يسمح بتنمية قيم 
تنظيمية ومبادئ تعمل على إيجاد ثقافة ذات طابع مميز. 
نشوء ثقافة تنظيمية ذات خصائص مميزة يتطلب ثلاثة شروط أساسية: أولاً: 
الاستقرار الوظيفي. ثانياً: عدم توفر بدائل عمل بمنظمات أخرى. ثالثاً: وجود نوع 
من التفاعل بين أعضاء التنظيه ”. 
لكنه من الصعب تغيير ثقافة المنظمة ويعود السبب ب2 ذلك أنه متى ما تم 
تأسشيسن الميادئ الأساسية لثقافة التنظيم - أخلاقيات العمل «(Works Ethics)‏ 
القيم التنظيمية (وعساهة/٠‏ هه نمع 2) : الاتجاهات العامة لمنسوبي التنظيم 
»)Attitud(‏ الأنماط السلوكية (ووعمنر 11 توقعات أعضاء التنظيم 
(Expectations)‏ فد يصعب تغييرها إلا ے2 حالة حدوث تغيرات وتحولات جوهرية 
)Rdi a1 Sh‏ 2 بيئّة العمل الخارجية. 
وإذا ما رغبت المنظمة تحويل البيئة التنظيمية الإيجابية إلى ثقافة تنظيمية 
طويلة الأمد فلا بد لبا من التركيز على الجوانب التالية؛ ”“ 
أو لا: الو ضوح التنظيمي (وتعدات  :(Organizational‏ ويقصد بذلك مدى فهم 
واستيعاب أعضاء التنظيم للأهداف والخطط المتبناة» ودرجة مساهمة 
هؤلاء الأعضاء 2 وضعها وتنفيذها. 
اا اليناء البيكلى لصناعة القرا ار :)Decision - Making Structure)‏ بمعنى هل 
هناك حرية كاملة لتدقق وانتقال المعلومات بين أجزاء التنظيم لتصل 
وبوضوح إلى مركز اتخاذ القرار. فالبدف من البناء التتظيمي 2 المقام 
الأول تسهيل عملية صناعة القرار وليس فقط بناء الخرائط وتوضيح 
خطوط السلطة. 


ثالثا: التكامل التنظيمى (۸٥٤اٍteہ]‏ 111 درجة وجود التعاون 
والاتصال الفعال بين وحدات التنظيم المختلفة لتحقيق أهداف المنظمة. 
ونجاحها + التفاعل مع بينتها ()معصهه:51م18) الخارجية. 
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الفصل الثاني عشر : الاتجاهات اخديثة ٣‏ الادارة العامة سد 


رابعاً: تاريخ المنظمة (راهاء۴1): مدى معرفة الفرد لتاريخ منظمته وطرق العمل بها. 


وقدرة التنظيم على اة الوضع غير المرغوب فيه وتمديم التغيير اللازم. 


اسا الأشلوب الادارئ :)Management Sty1e(‏ وجود توازن فيادي يعطي الأفراد 


إطارعاء من الانضياط الوظيفي. 


بايا التنشئكة («منغدعئلوء50 :5غم8): 2 بداية حياة الفرد العملية يتعرض لعملية 


تنشئة من قبل المنظمة» سواء بطريقة رسمية أو غير رسمية على المستوى 
الفردي أو الجماعي» يتعلم الفرد من خلالبا طرق إنجاز العمل وما هو 
الدور المتوظع مته 


سايعاً: تئمية العنضر البشرى (888): دى تهيأة النظمة تلفرص الكافي: 


لمنسوبيها والتي تسمح لبم بتنمية قدراتهم وصقل مواهبهم إلى أعلى درجة 
ممكنة» وما مدى فعالية المنظمة 3 إبراز أهمية أهداف التنظيم وأهداف 
منسوبيه. إضافة إلى تقدم يمكننا القول بأن ضعف وقوة ثقافة المنظمة 
يتأثر بمجموعة من العوامل: ” 

حجم المنظمة (26ز5 «منهءنمدع0): تعتبر الثقافة من الظواهر الملازمة 
للجماعات التنظيمية»؛ كلما صر حجم الجماعات واشترك أعضازها د 
العديد من الخيارات والتجارب كلما كان هناك احتمال أكبر لنشوء 
ثقافة مشتركة. بينما يقل احتمال تكوين ثقافة واحدة للمنظمات الكبيرة 
الموزعة جغرافياً ووظيفيا. 

العمر التتظيمي :(Organizational Age)‏ انبا ما يكون لدى المنظمة القديمة 
ثقافية مميزة (١u)٤اu٤‏ مu i۹‏ ا) أكثر ما هو موجود لدى المنظمات حديتة 
العهد والتي لا تزال تمر المراحل الأولى من النمو والاستقلالية. 

التقنية التنظيمية (نزرعهاوهطء»1 21دهة#أموع:0): تساعد التقنية على إيجاد 
طريقة مقبولة لدى:منسوبي التنظيم على القيام بالمهام وهذا مكل أحد دعائمة 
E‏ تنظيمية مشتركة » كما 0007 ستو جم 1 


- اس تسم مقا ملز خت حل اماه ب عدن نیا اف حال ءا لذ‎ SNOWY OVA a وسح ردم‎ ENO NEON POD جرت‎ HINE OL ANE ل‎ CANE VE م $ وج‎ PEED مو‎ SED, Penk r 


DO O AIDEDO ODER ne20. OOOO NOLAN 1‏ سدنس PD ODEYE. Laf 8Û‏ جد DOLA A‏ دحم ARR ROY‏ معطا تا AYY"‏ م ند BAY Roa‏ يه ونيد YÊNO‏ جسحوسان: نسح ا LANL‏ و FAVE‏ اربعم ان LTTE NS e‏ صف ربج يج 








ابر 


يه ل ATR AT‏ لش ههج PSA CIN AMANE TOES‏ 7 لق ماش جارد خافلفة 








التنشئة الاجتماعية iti‏ ) يخضع الفرد 4 المنظمة لعمليات 
مستمرة من التنشئة التنظيمية تعمل على تقوية وتعزيز بعض القيم والمبادئ 
لذية: قكلما نشطت النظمة ے هذا المخال كلما كنا يصدد تقاف 
تنظيمية أقوى. 

البيئة الخارجية ۸۷٣٥٣۳٤۸۵‏ ادمع«3): استقرار بيئة التنظيم الخارجية 
يساهم ب وجود استقرار داخلي. وهذا يسمح بظهور ثقافة تنظيمية مميزة. 
التغيير التنظيمي (عقهةط© 21ع )): التغيير السريع 2 التنظيم 
وأعضائه» كترك العمل مثلا (۷۲٠٣إ٠٠)»‏ والتباين ‏ وجهات النظر حول 
المتفيرات: التنظيمية يضعف احتمال وجرد ثقاطة تنظيمية 'قوية. 


أيضاء من العوامل التي تساعد على نشوء ثقاطة تنقليمية عي ة 40 


استقلالية الفرد (إ2زههماس4ك 121 01010م1) وتشير إلى مقدار المسئولية 
والاستقلالية والمقدرة على إبذاء الآراء المعطاة للموظف .فق المنظمة. 

البناء التنظيمي (ع”ساعدت)5 [2ه15)هأمدع:0): ويقصد به نوعية القواعد 
والأنظمة ومقدار الرقابة المفروضة على سلوك الأفراد. 

التشجيع (:وممن5): مدى توفر الدعم والمساندة من قبل المشرضين 
والرؤساء لمرؤوسيهم. 

الإنتماء (10600108108): درجة انتماء الموظف للمنظمة حكل وليس 
لجماعة أو مهنة. 


مكافآت الأداء (ولعوون جم © درجة اعتماد المكافآت على 


إنتاحية الموظف. 


E 


درجة التحمل (۸۰ ٠٠1٠۲4‏ 01106م00©): مدى توفر التضارب والخلافات بين 

الزملاء والمجموعات وقابلية الموظفين لتبادل المشاعر بأمانة وصدق وقبول 

اختلاف الآراء بينهم. 

درجة المخاطرة :(Risk Tolarance)‏ درجة تشجيع منسوبي التتظيم لكحى 
م سكيم ل 0-0 
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أنواع الثقافة التنظيمية : 
أشار بعض علماء الإدارة إلى وجود أنواع متعددة من الثقافات التنظيمية. 

فهي تختلف من قطاع إلى قطاع ومن منظمة إلى أخرى. ولعل من أبرز هذه 

الأنواع" 

-١‏ الثقافة البيروقراطية (ءur)اCu‏ atieاBureauc):‏ فيمثل ثقافة التنظيم هذه 
تتحدد المسئوليات والسلطات. فالعمل منظم وموزع وهناك تنسيق بين 
الوحدات المشتلفة : فسلسل السلطة وانتقال العلومات تأخد فكلا هرميا 
وتعتمد على التحكم والالتزام. 

“- الثقافة الابداعية (ء«دغان"© 207206م1): وتتميز بوجود بيئة عمل تساعد على 
الإبداع» ويتسم أفرادها بحب المخاطرة 2 اتخاذ القرارات ومواجهة 
التحديات. 

“- الثقافة المساندة :)Supportive Culture)‏ تتسم بيئة العمل هنا بالصداقة 
ومساعدة العاملين بعضهم لبعض» فيتولد لدى العاملين إحساس بأنهم أسرة 
واحدة تعمل بانسجام وتوافق ومؤازرة تامة. وتعمل المنظمة على خلق جو من 
الثقة والمساواة والتعاون والودية» يتم التركيز على الجانب الإنساني 2 
التعامل. 

-٤‏ ثقافة العمليات (عدغاب0 ووءءم»5): يتم التركيز هنا على طريقة إنجاز العمل 
وليس على النتائج التي تم تحقيقها. فيسود الحذر بين أعضاء التنظيم ويعمل 
الكل على حماية آنفسهم. وبالتالي تقل الرغبة بج تحمل المخاطرة. والفرد 
الاجم هو التى يكون اكفر قظيما وده والذى يولي اعتماما اكير 
بالتقاصيل فر ادا عا 


-٥‏ تقافة المهمة (ءءد)ان© kهأ):‏ وتكون موجهة نحو تحقيق البدف وإنجاز 


العمل والتركير على النتائج. حما تعطي هذه الثمائقة أهمية خاصة 
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لاستخدام الموارد بطريقة مثالية لتحقيق أفضل النتائج بأقل تكلفة. وبالتالى 
فهي تحتوي على قواعد وأنظمة قليلة وتركز على الخبرة التي تلعب دوراً 
بارا 2 الكاتير على صناعة القرارات: 

-1١‏ تقافة الدور (©«سدغاد0 28016): وتؤكد هذه الثقافة على نوعية التخصصات 
الوظيفية وبالتالي على الأدوار الوظيفية أكثر من الأفراد. كما تعطي 
أهمية للقواعد والأنظمة. وتوفر هذه الثقافة الأمن الوظيفي والاستمرارية 
والثبات 2 الأداء. وتكون ملائمة للمنظمات البيروقراطية والمؤسسات العامة 
التي تركز على المسئولية الوظيفية (ن6ناتطهغهسمءع4). 


تاثير الثقافة التنظيمية على الإدارة : 


تُعتبر ثقافة المنظمة من المتغيرات الأساسية التي تعمل على تشكيل العديد 
من السلوكيات الإدارية بوجه عام ورسم استراتيجيات التنظيم وتنفيذها على وجه 
التصيت 03 ومن الأدوار الرئيسية التي تلعبها ثقافة المنظمة» كما حددها إدفر 
شيان (5أءطء8:.5) مساهمتها الفعالة 4 حل مشاكل الجماعات عن طرية . 09 
أولا: مساعدة الجماعة على البقاء والتكيف مع بيئة التنظيم الخارجية. 
ثانيا: دمج وتوحيد العمليات الداخلية للتنظيم بطريقة تضمن قدرتها على 
الاستمرارية والبغاء 2 تآدية مها قاف المتظية ؛ أيضا ترق ارشاظ) 
La‏ بدرجة الولاء التنظيمي (٤١ء”٤نصصه))‏ لدى الأفراد ”. وثقافة 
المنظمة دحدد كذلك درجة الإبداع والتجديد والابتكار (د«منههممه) التى 
يتمتع بها منسوبو التنظيم ''''. مستوى التنسيق وفعالية التوجيه للأنشطة 
والمهام إضافة إلى الفرص التنافسية المتاحة تحكم بالثقافة التنظيمية 
ا كما أن هناك بعض الدراسات التي أثبتت ارتباط فعالية 


المنظمة (و5ءم»87ع816) بالنمط الثقاك لبا ". وثقافة المنظمة تستمد قوتها 
ے التأثير على جماعات العمل من عدة اعتبارات .00 
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)١(‏ استقرار (11690زطة؛5) الجماعات نفسها. 

(6) طول الفترة الزصتية لوجود هذه الجماعات: 

(۳) كثافة الخبرة ودرجة التعلم لدى أعضاء هذه الجماعات. 

)٤(‏ آلية اكتساب هذه الخبرات والتجارب. 

(4) درجة وضوح القواعد والمبادئ التي وضعها مؤسسو وقادة الجماعة 
كمحددات أساسية لسلوك أفرادها. 
كما أن وجود ثقافة تنظيمية مميزة يؤثر على أداء المنظمة من الجوانب 

التالية: )36 

-١‏ تعمل الثقافة التنظيمية المميزة على ترتيب الأولويات فهي تحدد تدرج 
الأعمال من حيبت الأهمية: 

 .زيمملا يسهل # مثل هذه البيئّة التنظيمية توجيه الأنظار إلى الأداء‎ -٣ 

؟- ثقافة التتظيم واضحة المعالم تساهم ‏ وضوح الرؤيا لدى فادرة التنظيم. 

-٤‏ وجود ثقافة تنظيمية مشتركة يولد عند منسوبي التنظيم إحساسا بالأهمية. 

6- المنظمات التي تمتلك ثقافات مميزة يزيد لدى منسوبيها نسبة الولاء 


التنظيمى (Organizational Commitment))‏ وبتالي تزداد مجهودات الأفخراد 
وتقل نسية ترك العمل. 


ات ا ی یی لے چچ کت تاد رجدو کتک و کک 
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Privatization 


إن أهم حدث شغل العالم 2 عقد الثمانينات مصطلح الخصخصة وأن هذا 
الاهتمام يتواكب مع الأزمة المالية التي اجتاحت العالم 2 ذلك العقد. وبشكل 
عام تعني الخصخصة وضع سياسات واستراتيجيات من شأنها تحفيز تحويل 
نشاطات القطاع العام إلى القطاع الخاص بهدف رفع الكفاءة والفعالية للخدمات 
والسلع المقدمة لأفراد المجتمع. ويشير أحد الكتّاب 4 هذا الصدد بقوله: "زاد 
الاهتمام بالتخصصية على أثر التدهور الكبير الذي طرأ على البنية الاقتصادية 
العالمية» إن البلاد النامية تواجه عددا من المشكلات الاقتصادية الحادة ومن ذلك 
انخفاض آسعار سلع التصدير الرئيسية وما ترتب عليه من تدهور معدل التبادل 
التجاری» والصدمة البترولية.. وترتب على ذلك كله اختلالات كبيرة خارجية 
وداخلية بالإضافة إلى تباطؤ ملموس أ معدلات النمو وتدخل الخصخصة ب4 باب 
التصحيحية التي تساعد على إزالة الإختلالات واستعادة معدلات مقبولة للنمو 
الاقتصناد 5 

حقيقة يعود قصب السبق إلى الدعوة لتطبيق الخصخصة» كما يشير إلى 
ذلك رمز من رموز الإدارة بيتردراكر (عاءنم« عهئوم) حيث نادى بانتهاج سياسة 
الخصخصة ي النشاطات التي تقوم بها الدولة وتقليص دور الدولة ‏ أواخر 
السضنات الميلادية. لكن الخصخصة كظاهرة سياسية واقتصادية طبقت 
بسكل واسع وملموس 4 عام ۹ ۷ ام ے بريطانيا على يد رئيسة وزراء تريظانيا 
مارغريت تاتشر (معط)ةةع) 07 ومنذ ذلك التاريخ أصبح الباجس الذي يشغل 
الول التعدمة والنامية على حد سواء هو تطبيق سياسة الخصخصة على أمل 
الحد.من المشيكالوؤت الافتصادية المتفاقمة التي تواجهها دول العالم. 
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Concept of Privatization مفهوم التصخسة‎ 

إن مفهوم الخصخصة من المفاهيم المتشعبة التى جذبت اهتمام المتخصصين 
4 حقول المعرفة المختلفة فهناك عدد من الدراسات والندوات العلمية والمؤتمرات 
الدولية التي سخرت لهذا الموضوع. نحن نتناول مفهوم الخصخصة كمفهوم من 
المفاهيم الحديثة 2 الإدارة لايد لطالب الإدارة أن يلم به. 

إن مصطلح الخصخصة من المصطلحات العلمية الواسعة الانتشار وذات أبعاد 
ا فالمنظور الإدارى يطرح الخصخصة باعتبارها مجموعة من الخيارات 
المتاحة أمام المسئولين الحكوميين الذي يسعون إلى تحسين أداء الحكومة 17" 
أيخنا قتي "ضندوقا من الآساليب الثقنية يكن للمسئولين الرسميين أن اوو 
منه الأساليب الأكثر ملاءمة لإنجاز المهام المطلوبة”””". 

بينما المنظور الاقتصادي يطرح الخصخصة ياعتبارها النتيجة الحتمية 
للحقائق الكلاسيكية الجديدة التي تملي انكماش دولة الرفاهية (المعتمدة 
على الدعم الحكومي) بما تتسم به من ضخامة وتشعب 

أما المنظور السياسي فيطرح مفهوم الخصخصة على أنه "استراتيجية لإعادة 
تنظيم مؤسسات وعمليات 2# اتحاذ القراد" 9" 

جودمان (60004:038©) يرى أن التخصيص هو عملية تحويل النشاطات 
الحكومية من ملكية القطاع العام إلى ملكية القطاع الخاص» أو هو تحويل 
إنتاج السلع والخدمات كليا آو جزثيا من ملكية القطاع العاء إلى ملكية القطاغ 
الخاض :ك حن برى باسكال (لمعدوم) أن التخصيص يحدث عندماتخول 
الحكومة مسئولية تقديم الخدمات العامة التي كانت تتولاها إلى شركات 
خاصة ويدف الستفيدون هذه الخدفات أجرر | مقايل الحصول ا 

يرى عفيفي أن التخصيص هو عبارة عن مجموعة من السياسات التي 
تستهدف الاعتماد الأكبر على آليات السوق ومبادءات القطاع الخاص والمنافسة 
ك تحديق الأهداق التتموية و العدالة الإا ع 
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TY 
2 يتضمح مما سيق أن هتاك احكاذها دين هذه التعاريف التى تم ذكرها اقا‎ 
شكلها العام لكن من حيث الجوهر والمضمون الحقيقي فهي تتطلق من أساس‎ 
واحد حيث تعني 2 مجملها مجموعة السياسات التي تحاول إسناد بعض الوظائف‎ 
والمهام التي تقوم بها الدولة إلى القطاع الخاص وذلك بهدف تقديم هذه الخدمات‎ 
إلى المجتمع بكفاءة عالية وهذا يعنى تقليض الموارد المالية والبشرية والمادية‎ 
المستخدمة لتقديم نفس الخدمات التي كانت تقدم من قبل الدولة.‎ 


Goals of Privatization : أهداف الخصخصة‎ 


هناك دراسات عديدة تناولت أهداف الخصخصة وهذه الأهداف 3 مجملها 
ترتكز على الأهداف التي حددتها مؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي 
ج تقريرها الصادر 2 544١م‏ وهي على النحو التالي: 

7 تحقيض وترشيد القطاع العام من خلال بيع المؤسسات العامة التجارية, 
وإعادة هيكلة المؤسسات الأساسية وتصفية ما ليس إليه منها حاجة. 

؟5- زيادة دور القطاع الخاص # الاقتصاد› من خلال تحويل مسؤوليات إنتاج 
الخدمات من القطاع العام ل القطاع الخاص. 

27 حفن الاستفادة من الموارد المحدودة وبطريقة فاعلة من خلال جعل 
المؤسسات التي نمت خصخصتها » أكثر استجابة للمتطلبات التجارية 
وظروف السوق. 

غ- تخفيض الدعم المقدم من الميزانية العامة لبذه المؤسسات وبالتالي تمكين 
الحكومة من المرونة والحركة .ق محال السياسة المالية» كما يشجع 
ذلك إمكانية توفير موارد أكثر من خلال النظام البنكي للقطاع 
الخاص: 


۵“ إيجاد موارد مالية للخزينة العامة من خلال بيع المؤسسات العامة. 
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TIA‏ الفصل الثاني عشر : الاتجاهات الحديثة ي الادار ة العامة ب 


1- تحسين الإجراءات القانونية واللوائح من خلال فصل الأنشطة والسلطات 
المنظمة للخدمات الرقابية عن الأنشطة الإنتاجية (والتي تقدم الخدمات) 
2 المؤسسات العامة. 
۷- زيادة قاعدة الملكية الخاصة وتعضيد تطور رأس المال. 
#- حدذب الاستثمارات الأحنبية للاستثمارات لنت 
يتضع للقارئ آن هذه ا داف الحى تع سردها آنا قن تون ے مجملها 
واضحة ودفيقة. وإن تحقيقها قد يساهم بشكل فعال 2 مواجهة المشاكل 
الاقتصادية التي تعاني منها كثير من الدول المتقدمة والنامية. والسؤال الذي 
يطرح نفسه 4 هذا المقام هل هذه الأهداف يمكن تحقيقها بمجرد تطبيق عملية 
الخصخصة # دولة معينة. آم أنها مبنية على التوقعات والطموحات بأمل تحقيقها 
ے2 المستقبل. ولعل أهمية هذا التساؤل تنيع من حيث أن متخذي القرار 4 الدولة 
المعنية بتطبيق سياسة الخصخصة لا يؤخذون بهذه الأمداف كأمر مسلم به بل 

دهن الخد الأغتار عددا مق المتفيرات واللصددات وا الا الاقتمناد.: 

والاجتماعية والسياسية والحضارية لذلك المجتمع على أمل تحقيق هذه الأهداف 

بك اللستقيل. 

أساليب الخصخصة : Method of Privatization‏ 
هناك أساليب متعددة للخصخصة وهذه بعض الأساليب التي تشير إليها 

بعض الدراسات ومنها: 

١١‏ = نفل ملكية الشات العامة كلا او جزكياً من القظاء العاء إلى القطاع 
الخاص وهذا ما يطلق عليه التصرفية (56ن215)16) بمعنى تصرف الدولة عن 
ملكية المنشات العامة. 

5+ الأسلوتب الثاني نقل إدارة المنشات العامة إلى القطاع الخاص مع بقاء حق 
الملكية 2 يد الدولة. وقد يتم ذلك عن طريق تأجير منشأة مقابل مبلغ ثابت 
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تدحصل عليه الدولة. وقد تم عن طريق إدارة العقود (Management Contract)‏ 
يتولى فيه القطاع الخاص إدارة المنشأة على أن يتقاسم الربح الصا مع 
الدولة 

7 الأسلوب الثالث تخفيف القيود على القطاع الخاص وتتمثل 2 إلغاء بعض 

القيود التي تحد أو دمنع القطاع من الدخول 2 الاستثمار ے بعض الأنشطة 

الافتصادية التي تقع ضمن نطاق القطاع العام لزيادة المنافسة» وإلفاء بعض 

الرسوم والضرائب التي تحد من تدخل القطاع الخاص 4# بعض 

الأنشظ 5 

إن اختيار أحد هذه الأساليب 2 تطبيق عملية الخضخصة يعتمد إلى حد ما 
على عدد من الاعتبارات الأيديولوجية» والاقتصادية»؛ والسياسية» والاجتماعية 

لذلك المجتمع واعتبارات خاصة بالقط اء الخاص مثل حجم القطاع الخاص؛ 

والتراكمات الرأسمالية, والمساهمة ب الناتج المحلي الإجمالي» وحجم العمالة 

من حيث الكم والكيف. 

المشكلات والعقبات: 
هذه بعطن المشكلات والعقبات التي قد تواجهها عسلية الخصخصة كي 

تشير إليها بعض الدراسات» وهي على النحو التالي: 

١‏ تتفيض متي الخدم وهدا يعني انخفاض مستوى الخدمة المقدمة من 
المقاول وذلك بتقديم السلعة والخدمة بمواصفات أقل مما هو متفق عليه 
للمستفيدين من أجل تخفيض التكلفة وزيادة أرباحه. 

؟ - عدم المسئولية وغياب الرقابة الفعالة: غالباً ما يحدث خلاف بين المقاول 
والجهاز الحكومي على كيفية تنفيذ العقد» خصوصاً إذا ما صيغ العقد 
بأسلوب غير واضح ودقيق وقابل لأكثر من تفسير مما يخل بنظام المسئولية 
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٣‏ - تقرير سعر الأصل المقرر بيعه: 2 حالة ما تقرر الدولة بيع أحد أصولما تبرز 
مشكلة تقويم الأصل فإذا حاولت الدولة الحصول على السعر الأعلى 
للأصل قد لا تحصل على مشترين إطلاقاً وإذا باعتها بأسعار أقل من قيمتها 
قد لا تخدم المصلحة العامة. 

+ < تمكافة شير مركية (خفية) للتوطير النائج من عة الخصخصة: فيكلا كثيرا 
ما يتقدم المقاول بأسعار منخفضة ليضمن إرساء عقود التشغيل أو الإنشاءات 
على شركته» ثم بعد حصوله على العقد يحاول المقاول بشتى الوسائل رفع 
السعر فوق ما اتفق عليه عند إبرام العقد"”. 

٠‏ - الخصخصة 4 بعض الحالات قد تؤدي إلى تخفيض حجم العمالة» وهو ما 
أسفرت عنه تجارب دول كثيرة من بينها المملكة المتحدة وتايلاند. هذا 2 
الوقت الذي قد لا يوجد فيه نظام للتأمين ضد البطالة؛ أو خطة لإعادة 
توزيع العمالة الفائضة رمى. 

- أن التحول إلى القطاع الخاص قد يؤدى إلى تراجع الأهداف الاجتماعية 
للمشروعات الحكومية» وترجيح كفة الأهداف الاقتصادية التي تتمحور 
حول تحقيق الريح» الأمر الذي سيؤتر ے2 احتمال توفير السلع والخدمات 
للمواطنين على كافة مستوياتهم الاقتصادية والاجتماعية. 

۷ - التخوف من احتمالات تركيز ملكية بعض المشروعات المحولة ے2 أيدى فلة 
من المساهمين. الاهر الذي قد يحدث معه احتكارات 4 بعض مجالات عمل 
تلك mT‏ 
هذه مجموعة من المعوقات المضاحبة لعملية الخصضخصة كما تشير ليا يعضن 

الدراسات» وهناك معوقات أخرى تواجه صانعي القرار 2 أي دولة عند الشروع 

ذ عملية اللكسخمرة » مثلا ما هى الأنشطة والقظاعات التي يتم تخصيصنها؟ ها 

هي المعايير التي يتم التعويل عليها عند عملية الاختيار؟ والإجابة على هذه الأسئلة 

لنست ا الأن ستاك عددا من العوامل واا دات کا دات طابع اقتصادق 


2 






















سياسى = اجقاعي :ويعشها معتلق مى هدر القطاع الأخاصض ف الدولة اة 
للقيام بهذه المسؤولية..الخ. وكل هذا يعود إلى أن غالبية الخدمات التى تقدمها 
الدولة لبنأ أشهيةوسيوية بالنشية لأعراد المجتمع انها تنص اة الفرد اليوطية 
بشكل مباشر كالصحة والتعليم - والخدمات الاجتماعي لذلك لابد من توخي 
الموضوعية والتأكيد على المصلحة العامة عند اختيار أحد هذه القطاعات 











TTT‏ ب سح الفصل الثانى عشر : الاتجاهات الحديثة 3 الإدارة العامة سے 


ادارة الأزمات 


Crises Management 


يعتير أسعلوتب إدارة الأزمات من الأساليب الحديثة والتي لم تعرف إلا 2 
منتصف الستينات من القرن العشرين وذلك ناتج عن دراسة قامت بها جامعة 
هارفرد الأمريكية عن ماهية الأزمة وكيفية Harvard Graduate School of Business‏ 
7 trاiص‏ احتوائها ومواجهتها. وتجدر الإشارة إلى أن إدارة الأزمة تنبثق من 
أصول الإدارة العامة وذلك لما تقوم به الإدارة العامة من دور 4 مواجهة الكوارث 
العامة والطارثة والمفاجثّة والحرائق والفيضانات والزلازل والحروب التي تقابل 
المجتمع وتتصدى لہا الدولة بكل ما تقدر عليه 4 حدود إمكانياتها المادية 
وا 

تأتي أهمية إدارة الأزمات 2 فهم فحص المواقف المفاجئة وغير المتوقعة 
والاستعداد لبا وإدارتها بشكل إيجابي وسريع وبالأسلوب المناسب وبأقل الخسائر 
الممكنة وعلى ضوء الإمكانيات المتوفرة» وإعطاء صلاحيات أكثر وتوزيع العمل 
على مجموعات وفتح خطوط اتصال بين هذه المجموعات والإدارات ذات العلاقة 
بالأزمة وإنشاء لجنة عمل ميدانية لتقوم بمهمة التخطيط والتنفيذ والتنسيق 2 
سبيل السيطرة على الوضع الراهن. 


Concept of Crises of Management : مفهوم إدارة الأزمات‎ 


تتعدد مفاهيم الأزمات:وإدازة الأزمات وتختلف وجهات النظر حول مفهومها 
وهناك اختلاف وتباين من مؤلف إلى آخرء فقد اختلفت التعريفات بحكم تباين 
التخصصات وتنوع الأفكار» والآراء» حيث أن هذا الموضوع يمثل أحد 
الاهتمامات المشتركة بين الإداريين: وعلماء النفس» والاجتماعء والمهندسين› 
والسياسيين» وطبيعيا أن تختلف وجهات النظر ومن ثم يصعب وضع تعريف لہا 


يقبله الجميع. 
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TY 
فالآزمة تعني فترة انتقالية ونقطة تحول 2 مسار الفرد أو الجماعة أو‎ 
المنظمة. وقد عرفها ءء3]0::1 بأنها:‎ 


(A Crisis is the experience with an unfamiliar obstacle in life's path... and A... Crisis 
is any crucial situation and challenging to customary habits). 


بمعنى خبرة غير مألوفة وذات عراقيل 2 طريق الشخص أو المنظمة تمثل 
نقطة حرجة وتحديا للعادة والسلوك الاعتيادى. '*” وعرفها الحملاوي بأنها (خلل 
ر سانيا على النظام كله» كما أنه يهدد الافتراضات الرئيسية التي 
يقوم عليها هذا النظاه) 7". 

فالأزمة تشير إلى مجموعة من المتغيرات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية 
الى تحدت للشحصن أو الجماعة أو للعنظمة ونير موقفا ضعب للثاية غير مالوف 
وغير معتاد وغير متوفع. 

وتعني إدارة الأزمات بأنها كيفية التغلب على الأزمة أو الكارثة بالأساليب 
العلمية والإدارية اللختلفة ومحاولة تجتب سلبياتها والاستفاذة من إبحاساتي 07 
ويعرف الحملاوي إدارة الأزمات ب "العملية الإدارية المستمرة التى تهتم بالتنيؤ 
بالأذعات المحتملة عن طريق الاستشعار ورصد المتغيرات البيئية الداخلية أو 
الخارجية المولدة للأزمات وتعبئة الموارد والإمكانيات المتاحة لمنع أو الإعداد 
للتعامل مع الأزمات بأقل قدر ممكن من الأضرار للمنظمة والبيئة وللعاملين مع 
تمان العوذة للأوضباغ الطبيعية ج اسرع وقت وبآقل تكافة ممكة وراشا 
دراسة أسباب الآزمة لاستخلاص النتائج لمنع حدوث أو تحسن طرق التعامل معها 
مستقبلا مع محاولة قف الفاق الات عتها إل قطن رو 1ه 
وعرقها اخر انها "أحداث غير عادية تؤدي إلى زيادة عدم الاستقرار 2 النظام 
الكائم إلى درجة فيز عاديا ٠‏ د واآخيرا قط إليها علو ايا "سروه اقناة 
القرارات السريعة بك مواجهة موقف طارئ تحت ثلاثة ضغوط حادة وهي ضيق 
الوقت» والتهديد باستخدام القوة والعنف» وعدم توفر المعلومات الكافية للتوصل 
إلى حل أو تسوية" '. 
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أسباب الأزمة : Causes of Crisis‏ 
من الصعب معرقة الأسباب الحقيقية لنشأة الأزمة لاختلاف الزمان والمكان 

والظروف ولذلك يمكن أن نحدد أربعة أسباب رئيسية وهى: "“ 

() أسباب خارجة عن طبيعة الإنسان ومن الصعب التحكم فيها أو إيقافها 
وليس هناك قدرة على التنبؤ بقدومها أو حدوتها ومن أمثلة ذلك 
الفيضانات» البراكين» الأعاصيرء الحريق» الزلازل. 

(ب) أسباب بفعل الإنسان. وله دور فيها رغم المتابعة والمراقية من قبل الإدارة فقد 
تحدث الأزمة نتيجة لضعف الإمكانيات المادية والتكنولوجية والقوى 
البشرية ومن أمثلة ذلك خطف الطائرات واحتجاز الرهائن والاضطرابات 
العامة والتفجيرات والتسرب الإشعاعي. 

(ج) عدم الاحتراس فقد تدرك الإدارة مؤشرات ويوادر الحدث وتهمل الأمر 
لسبب أو لآخر. مما يدعو إلى تفاقم الأزمة وتستفحل ويصعب حلها ومن 
أمثلة ذلك التلوث البيئي وانقطاع الكهرياء وإضراب الغمال عن العمل 
وامتناع المساجين عن الأكل والشرب. 

(د) اتخاذ قرار مصيري غير مقنع للمجتمع أو للعاملين ج المنظمة كارتفاع 


الإستعار أو خفض الرواتب. 


Phases of Crisis : مراحل الأزمة‎ 


تمر الآزمة بعدة مراحل أساسية تختلف با ختلاف ملبيعة الأزّمة وتقضق. كل 
)۲( 


مرحلة بسمات عن الأخرى وهي : 
أ المرحلة الأول اكتشاق الدلائل والتاثير» غالبا ما يكون هناك مؤشرات 


أو أعراض تحدث بفترة تسبق وقوع الأزمة تُعتبر بمثابة الإنذار المبكر 
يتحسسها المختصون من الإداريين ويحاولون تفسيرها واكتشافها عن طريق 
رصم ستساسنا yS‏ و کک ب تقاط 
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الضعف والأسباب وعدم إنكارها وتجاهلها ومن ثم مواجهتها والاستعداد 
لها ومحاولة الاهتمام والوقاية والتصدي لما بأساليب عقلانية كافية قبل 
وفوعها كاستخدام نظم المعلومات الحديثة:؛ التنبؤ والتوقع» الزيارات 
الميدانية؛ الاتصالات الرأسية والأفقية المفتوحة» مثل هذه المرحلة بوادر 
انتشار الحريق ‏ الغابات أو الإعصار البحرىي أو البري أو نقص 4# المواد 
الغذائية. 

(ب) المرحلة الثانية: احتواء الأضرار والحد منهاء وتأتى هذه المرحلة بعد أن 
يكون من المستحيل منع الأزمة من الوقوع لذا يقع على الإدارة مسؤولية 
إعغذاد وسائل للحد.من الإأضرار ومنعها من الانتشار لكي لا تشمل الأجزاء 
الأخرى التي لم اثر بعد وتعبثة اواد اللازهة وتفييرآولويات الأهداف 
والتخطيط السليم والابتعاد عن العشوائية مثل هذه المرحلة يمكن 24 عملية 
الإنقاذ والإخلاء من وعن المواقع الخطرة وتقديم المساعدات الغذائية 
والطبية. 

(ت) المرحلة الثالثة: التكيف واستعادة النشاط» تأتي هذه المرحلة بعد المواجهة 
ومعرفة الأسباب والخسائر وتقيميها والتكيف مع الوضع وإعادة الأمور إلى 
طبيعتها وإلى عهدها السابق عن طريق الإصلاحات للأضرار الناتجة عن 
الارمة وتوفير اللإمكانيات المادية والبشرية وإعطاء الحوافز وتقييم الأزمة 
بحيث يمكن معالجة الأزمات مستقبلا بفاعلية وبصورة أكثر عقلانية . 


Types of Crisis : أخواع الأزمة‎ 


إن أنواع الأزمة يمكن أن تصنف إلى عدة أشكال وهي“ 
- أزمة شخصية أو جماعية ذات طابع معنوي تمس الجانب االإنساني أو 
الااجتماعى مثل الطلاق› المرض الشديدء الطرد من العملء» وفاة 
الوالدين» السجن› النفى من البلاد والاعتداء على الممتلكات. 
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ب- أزمة اجتماعية تهز المجتمع بأسره مثل الزلازل» الفيضانات والبراكين, 
الحرب» وفاة زعيم الأمة. 

ج- أزمة اقتصادية يغلب عليها الطابع المادي ومؤثرة 2 اقتصاد الأشخاص أو 
المجتمع أو الدولة كضرب العملة وتدهورهاء والإفلاس. 

د- أزمة دولية وتمس المجتمع الدولي مثل التلوث البيئي» الحروب الكبيرة 
بين أكثر من دولة» التسرب الإشعاعى من المحطات النووية. 

ه-- أزمة إدارية وهي التي تتعلق بالمنظمة كاحتراق ملفات المنظمة» إضراب 
الموظفين عن العمل» نقص المواد الخام» العجز المالي» خلافات حادة بين 
الإدارة العليا والعاملين. 


Crisis Management : إدارة الأزمة‎ 


نظرا لوقوع الإدارة تحت ضغوط فترة عصيبة وقصيرة فإن آثارا سلبية 

مباشرة قد تنتج عنها كعدم القدرة على اتخاذ القرار وفقدان التوازن الطبيعي 2 

استراتيجيات الإدارة السابقة وتلقى معلومات غزيرة عن الأزمة نتيجة للشائعات 

والمبالغات والتوتر» عندها تلجاً الإدارة إلى إنشاء وحدة إدارية تتولى المهام 
العا يعت 

أ- نقلالمهام والصلاحيات والواجبات إلى جهاز مركزي (إدارة الأزمة) لكي 
يستطيع السيطرة والتحكم 4 الوضع عن قرب ويواجه المعضلات أول 
بأول ويتعامل معها بكل حزم وفاعلية بناءا على الزيارات الميدانية 
والافضالات والمتابعة المسثمرة والعلوماف الواردة والتوقعات والخروات: 

ب- توزيع العمل على مجموعات كل مجموعة فريق عمل ۴٣۲۰۲‏ 7251 يختص 
بمهمة أو مهام والتنسيق بينها بدلا من اتجاه الجهاز المركزي إلى العمل 
على كل الاتجاهات 4 وقت واحد لكي لا يكون هناك إهدار للوقت 
وعدم الاستفادة من الجهود المبذولة خاصة إن الفترة حرجة للغاية. 
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فتح قنوات الاتصال بين فرق العمل والجهاز المركحزي والأجهزة 
الحكومية والخاصة الأخرى وتعبئة الموارد والإمكانيات التي تساعد فرق 
العمل على إتمام المهمة. 

إنشاء لجنة عمل ميدانية تكون مهمتها التخطيط والمتابعة والتنفيذ حتى 
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الحكومة الإلكترونية 
Electronic Government‏ 


مقدمة : Introduction‏ 
الحكومة الإلكترونية من الدعائم الأساسية الضرورية لتحديث آلية 
القطاع العام ب تقديم خدمات ترقى إلى مستوى تطلعات المستفيدين من خدمات 
هذه المؤسسات العامة "العملاء". وهذا لا يتأتى إلا بإعادة هندسة إجراءات وطرق 
العمل لدى إدارات القطاع العام لتتوافق مع التطورات التكنولوجية والمعلومات 

ووسائل الاتصال الحديثة. 

أن إعادة النطر ےآ الآداء هة الوسسات اھ جى ارا حتميا ن 
للتحولات السريعة 2 اللكلاك اترات السالفة الذكر "التقنية+ المعلومات: 
الاتصال" ولكي تحدث المؤسسات العامة توازناً ذاخليا 2 المجال الإداري والمالى 
وفيما يتعلق بمنسوبيها والسياسات وطرق العمل بها لكي تتكيف مع معطيات 
بيئتها الخارجية من مستفيدين من الخدمة وعملاء وموردين وجهات رقابية لا بد 
لبا من أتمتة هذه العلاقات . 

من الاح أن هاف كيات حه عدخ واا ماحرظا دما 
الصدد وإن كان بمستويات متفاوتة. ما ننشده هو إحداث تغيير تحولي 2 أداء 
القطاع العام من حيث طريقة وأسلوب تقديم الخدمة بالمنهج التقليدي 
البيروقراطي إلى نظام اتصالي بين الأطراف المعنية "إدارات ومواطنين' يجعل من 
نظم تقنية المعلومات أسس لبا. 


Concept of Electronic Government : مشهوم الحكومة الإلكترونية‎ 


بدأ هذا المفهوم بالظهور على المستوى العالمي 2 منتصف التسعينات الميلادية 
حيث بدأت هيئة البريد المرحزى 3 إحدى الولايات الأمريكية تطبيقه على 
إداراتها. لكن الميلاد الرسمى لذا المفهوم كان 2 مؤتمر نابولى بإيطاليا المنعقد 
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ج شهر مارس لعام ١٠٠5م.‏ والحكومة الإلكترونية تعني استغلال تكنولوجيا 
المعلومات والاتضال لتظوير وتحسين أداء المؤسسات الحكومية. ويتمثل ذلك د 
إنجاز الخدمات الحكومية الرسمية» سواء بين الجهات الحكومية أو بين هذه 
الجهات والمتعاملين معهاء بطريقة معلوماتية تعتمد 2 المقام الأول على خدمات 
الشبكة العالمية "الإنترنت”" وفق ضمانات أمنية معينة تحمي المستفيد والجهة 
صاحبة الخدمة. ويتم التمييز بين ثلاث مستويات من هذه الخدمات: 
ء مستوى إعلامي يتم فيه توفير ونشر البيانات والمعلومات. 
٠‏ مستوى تفاعلى بين الجهة الحكومية وطالب الخدمة كملا استمارات طلب 
الخدمة من قبل المستفيد وتسديد الرسوم...الخ. 
ء مستوى معاملاتي يتمتل ك إنهاء إجراءات تقديم الخدمة من قبل الجهة. 
ويمكننا 2 ضوء ما تقدم القول أن الحكومة الإلكترونية من حيث 
مفهومها هي البيئة التي تتحقق فيها خدمات المواطنين واستعلاماتهم وتحقق فيها 
الأنشطة الحكومية أهدافها. 


Importance of Electronic Government أهمية الحكومة الإلكترونية:‎ 


تعود أهمية تطبيق استخدام التكنولوجيا 2 الأعمال الحكومية: أو ما 
أصبح يسمى الحكومة الإلكترونية » إلى ما يصحب ذلك من تطور 4 كافة 
ا ات وا جرا ءات والعاملات الكوية الكالية وفسيظيا ونقلها توا قن 
الأطر اليدوية أو التقنية الإلكترونية النمطية الحالية إلى الأطر التقنية 
الإلكترونية المتقدمة بالاستخدام الأمثل لأحدث عناصر التكنولوجيا ونظم 
شبكات الأتصال والريط الإلكتروني الرقمي الحعديف. وذلك تحقيقا الصيز 
حيث يقدم خدمات أفضل بإذابة جليد تعقيدات الإجراءات البيروقراطية والروتينية 


والارتقاء بحفاءة العمل الإدارى وارتفاع مستوئ جودة الأداء الحكومى عن طريق 
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بناء الحكومة الإلكترونية : Building Of Electronic Government‏ 

لبناء حكومة إلكترونية فاعلة هناك العديد من المتطلبات تقنية وإدارية 
وقانونية وبشرية ونشير إلى أهم هذه الأساسيات 3# النقاط التالية: 

ع فهم واقع المنظمات العامة من ناحية الإجراءات والسياسات وطرق العمل 
والنماذج المستخدمة والتوثيق والمعلومات والكيفية التي من خلالبا يتم نقل 
كل هذه الأنشطة إلى بيئة الكترونية. 

* توظقير البنى التقنية اللازمة من الاآلات والمعدات والتجهيزات والأنظمة 
الحاسبية والشبكات والتي من خلالبا يتم توفير الخدمات للمواطنين 
والمقيمين. 

بناءروية استراتيجية واضحة للانتقال والتحول التدريجي 2 الطرق التى 
تتبعها الحكومة لمباشرة أعمالما من النهج التقليدي إلى الأتمتة . 

* تهيبّة الوافقع النهار لدى منسوبي مؤسسات الدولة للمساهمة 2 بناء نظام 
خدمي معلوماتي ب مجال التعامل بين الإدارات الحكومية والمواطنين وبين 
الحكومة وقطاع الأعمال بين الدوائر الحكومية بعضها البعض . 

ه بناء مجمعات الدوائر الحكومي الإلكترونية حيث تجمع كافة الأنشطة 
والحدمات المعلوماتية والتفاعلية والتبادلية 2 موقع حكومي رسمي واحد 
على الشيكة. ' 

٠‏ تحقيق حالة اتصال دائم بالجمهور مع القدرة على تأمين كافة الاحتياجات 
الاستعلامية والخدمية للمواطنين. 

٠‏ تحقيق سرعة وفاعلية الربط والتنسيق والأداء والإنجاز بين الدوائر 
الحكومية ذاتها ولكل منها على حدة. 
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فوائد تطبيق الحكومة الإلكترونية : The Benefits Of The Application of E-Goverıment‏ 
تعم التعاملات الحكومية كل فلات المجتمع من مواطنين ومقيمين 
ومؤسسات وغيرها وهي تعاملات متعددة 4 نوعيتها ووسائلها وكيفيتها 
وإجراءاتها ونماذجها وخطوات تنفيذها. ونتج عن الرغبة الملحة للاستفادة من تقنية 
المعلومات تغيرات جذرية 2 المفاهيم والأساليب وطرق العمل. حيث عمدت كثير 
مين السات العامة إلى دير الإنيكانيات البافلة لتققية العلومات والاتصال 
لزيادة قدرة القطاع العام من اين 

ف هرا هات كل مدان العا 

٠‏ توفيرالمعلومات اللازمة بيسر وسهولة. 

3 الففصار الوقة وقرقر الجهة اللأزمين الحصبول على الخدت 

٠‏ توفي رالنفمقات باستخدام آليات جديدة لتقديم الخدمة. 

٠‏ تخفيف الضغط البشري على مراكز توفر الخدمات. 

Lala SA E ف‎ 

ف ١‏ تحقيق سا ال رغ والشقافية وال ال من كلذل ر هر اللعلومنات اللازمة 
عن الخدمة للجميع دون دمييز. 

ه الإبداع 4 إحداث قنوات جديدة لتقديم الخدمات. 

ه تحقيق ميداً الجودة الشاملة والتحسين المستمر. 

ف" ادات وال رکا جر لكا م کا من مراحل دين اله 

. دعم متخدذى القرارات بمعلومات محدثة تنعكس على فاعلية القرار المتخد. 

تحقيق ميدأ الاتدماج والتكامل مع المؤسسات ذات العلاقة محليا وإقليعيا 


۶ 


وغالياء 
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مستمبل الإدارة العامة 


Future Of Public Administration 





مقدمة : Introduction‏ 
تعتب و ظاهرة التفيير 2 المجتمعات الحديثة ظاهرة حتمية. فمن المتوقع أن 
يختلف العالم تماما بعد عقدين:من الرفن ما هو عليه الآن. إلا أت من الصعوة 
بمكان تحديد اتجاه التغيير ومحتواه. لكن إذا استمر الوضع الحالى سيكون 
هناك كثافة سكانية عالية» سيزداد التلوث البيئي» وستكون البيئة أقل 
اشر ا متخن هنا أيضنا هدام اسشراناقتصادى: ترذ التجاعة ويعضاعقك 
العجز ب ميزان المدفوعات لكثير من الدول. الإداريون والمهتمون بهذا المجال لن 
يستطيعوا تفويض المهمة والاعتماد على الاختراعات والتقدم التقني لحل المشاكل 

الاجتماعية المعقدة. | 


مهام منظمات المستقبل : 

لحل المشكلات الآنية والتفاعل بإيجابية أكثر مع المستقبلية منها لابد 
لمنظماتنا ومنشآتنا العامة أن تحدث نوعا من التغيير المهم والجذري» ليس فقط د 
البناء البيكلي والإجراءات وطرق العمل لكن كذلك ب2 مستوى الوعي لدى 
الأفراد القائمين على هذه المؤسسات لفهم وإدراك تحديات المستقبل وما ينطوي 
عليه من مشاكل وعقبات»؛ ولاستيعاب كل المتغيرات المستقبلية. كمهتمين بهذا 
العدن - طا أساتدة, قادة» مرؤوسين - لابد أن تكون لدينا القدرة على 
تعلم وهم التغيرات المستقبلية وتأثيرها على حياتنا وما هو الدور الإيجابي الذي 
من الممكن أن تقوم يد تظريا وعمليا» اللتاثير إيجابياً على مجريات الأمور. 


المعالم الأساسية لمستقبل الادارة العامة : 


سيكون هناك العديد من العناصر المعقدة القن تحكم درجة العملانية للد 

















إضاقة إلى عتاصر التقنيةء. حتى وإن حاولنا تجديد هذه المتاصرء إلا أنه ليسن 
هناك ضمان بأن تأثيرها سيستمر كما نتوقع مستقبلاء لكي نستطيع أن نوجز 
بعض المعالم الأساسية كستقيل الأدارة العامة 2 النقاط التالية: 

* ارتفاع المستوى التعليمي والثقَاكِ لدى المواطنين بوجه عام» رفع من توقعاتهم 
فا يتعلق بالخدمات المقنيعة من الأجهيز: الإدارية العافة. مها وجك نوف 
من الضغوط على هذه الأجهزة خاصة الخدمية منها لرفع كفاءة أدائها 
والوفاء بالطلب المتزايد كمأ ونوعاً من قبل المستفيدين. 

تعشير الماظمات 2 خالة تفاعل مستمر مع بيئتها الخارجية. التحولات 
المستقبلية المتوقعة 2 قيم واتجاهات أفراد المجتمع سيصاحب بتفيير 4 قيم 
العمل داخل هذه الأجهزة واتجاهات منسوبيها. فعصرنا الحاضر يتسم 
بالتغيير الحتمي والمتسارع. وتواجه الإدارة العامة العديد من المعضلات التي 
تفرض نفسها على الأجهزة العامة وطرق أدائها. وتعتبر العلاقة بين أداء 
الإدارة العامة وبيئتها الخارجية من أكثر العلاقات حساسية. عدم استطاعة 
الأولى الإيفاء بمتطلبات الثانية ومراعاة ما يحدت بها من تظورات متلاحقة 
يحوت كلا قد كن من اتو كان ۲ ى هه هالا ايه اا 
ستخضع لعوامل بيئية خارجية تؤثر فيها وتوجهها دون إرادة منها. وعليه لابد 
أن تأخذ ثقافة منظمات المستقبل (Organizational Culture)‏ اسا حديداً 
يستطيع إيجاد نوع من التوافق والتوازن بين معطيات البيئة ومتطلباتها من 
أجل أن يكتب لبا البقاء 4 عالم متزايد التسارع. 

" سِلزداد المشاركةء خلال السنوات القادمةء من قبل القطاع الخاص 2 
تقديم خدمات كانت تضطلع بها الأجهزة الحكومية. هذه المساهمة ستتم 
من خلال تفعيل الشركات والمؤسسات الخاصة 2 مجال التعاقد» أو من 
خلال النقل الكلي لملكية وإدارة الخدمات التي تأخذ الطابع التجاري من 
القطاع العام إلى القطاع الخاص. 
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٠‏ تمثل المعلومات عاملا أساسياً وهاماً شانها شأن عوامل الإنتاج الأخرى من 
رأس مال» وقت» مواد خام» مبان..الخ. لكن ثورة المعلومات التي نعيشها ك 
عصرنا الحاضر ونتيجة لتسارع المتزايد ب كميتها ونوعها وتعدد مصادرها 
جعلها سريعة التقادم هذا حتم على منظمات المستقبل ضرورة إحداث آلية 
معينة تستطيع من خلالما تلك المنظمات الاستفادة القصوى مما يتوفر من 
معلومات ومواكبة هذه القفزات المعلوماتية. هذا التزايد بے الحاجة 
للمعلومات تزامن مع التقدم السريع الذي تعيشه منظمات اليوم. برامج 
تنسيق الكلمات» الحاسبات الشخصية حلت محل الآلات الكاتية» حفظ 
لفات واسترجاع ما بها من معلومات يتم آليا. لذا جد الأجيزةة الادارية ٠د‏ 
حالة سباق مع الزمن لتصميم أنظمة معلومات تساهم 2 عملية حل 
المشاكل المتوقعة ولتزيد من كفاءة الأداء. 

نجاح منظمات المستقبل ے تقديم خدمات متميزة» يتوقف على قدرة هذه 
المنظمات لإحدات التفيير اللازم ب4 بنائها البيكلي وإجراءات تقديم 
خدماتها لكي تكون أكثر إبداغا وتكيفاً مع معطيات المستقيل. كما 
يتوقف نجاحها أيضا على زرع الثقة بے منسوبيها وكسب ولاتهم» وهذا لا 
يمكن أن يتحقق من خلال أساليب قيادية تقليدية تعتمد على مركزية 
السلطة ے قمة البيكل البرمي للتنظيم» بل لابد أن تعطي المستويات 
التنظيمية المختلفة فرصة المشاركة وإبداء الرأى 4 رسم السياسات› 
وتحديد الأهداف واتخاذ القرارات التتفيزية. 

من الواضح أن المنهج البرمي التقليدي القائم على تركيز السلطة سيمر 
ممقبلز يتحول خذوي نحو اقا تى من الشرعيه على ميا اللشاركة: 
وهذا سيكون نتيجة حتمية لإحلال فئات ذات مستوى تعليمي عال من 
الموظفين والمحترفين (ءاه١‏ هاوه )۴٣٠۴‏ والمؤهلين لاستخدام التقنية المتخصصة 
محل منسوبي المنظمات التقليديين. 
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© سيك و هف اعت اد ك و على االو الف رة 
Responsibility)‏ 1ق1201:14) بدلا من رقابة السلطة التنظيمية ( لمعنط مم11 
.)Authority‏ هذا الاتجاه قد يقلل من الإاحساس بالعزلة (600ةدءونا4م) من قبل 
منسوبي الأجهزة الإدارية ويزيد من ولائهم وحماسهم لخدمة المصلحة العامة. 
8 آخيرا؛ سننظر تلإدارة العامة مسكقيلا على انها النشاط الذي ضط 
بغقمة التسيق ا و ل يتين التكعيرات السناسةء ا0ق ا 
والاجتماعية»:والتتظيمية والقانونية والإدادية والفلسية» إضاة إلى" الجواتب 
التقنية. فلابد للاداريين من أخذ كل هذه المتغيرات 2 الحسيان: فهمهاء 
إيجاد نوع من التوافق بينها 2 حالة التعارض» ثم الانتقاء من بين القيم التي 
يركز عليها كل نظام وتبنيها. 
يبدو من هذه الملامح السريعة لمستقبل الإدارة العامة أن بيئة الإدارة والتنظيم 
£ الاستقبل ستمتاز يسم الاسنتقرار والغموطن والثفيير السار إضاظة إلى انشغال 
التنظمات الإدارية العامة مستقبلاً بامتيامنات حا مد لم دالعها می قبل 
كالتلوت البيئي: إدارة الموارد الطبيعية القابلة للتفناد: التحفاظ على الطبيعة: 
استعاب التطوراك القكو وجي آل لكن أيا كان امهل سكلت الإدارة 
العامة دور يارؤا فيه _الاشتراك مع قوتين اساسيتين الحكومة والتقنية الإدارية. 
جميعا سيمكون حجر الزاوية بك موسسات الفستيل» ورلن يخيفوا حى تخي 
الحضارة البشرية. ما يلزم منظمات المستقبل» إنتاجية كانت أو خدمية» هو 
التطوير المستمر لأساليب إدارتهاء وإعادة تصميم هياكلها وزيادة قدرتها على 


التكيف ليتحقق لبا هذا البقاء والاستمرار 








